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Summary
This research investigates aspects of leading employees who have experienced burn-out. The aims 
of this theoretical and empirical research are to determine whether there are leadership styles that 
can prevent or stop burn-out and to establish principles to accomplish this. An overview of research 
to date concerning burnout and preventative measures of leaders is taken as point of departure, also 
reflecting biblical and theological aspects of these topics. The main research focus is on interviews 
with  leaders  from  non-profit-organisations  that  belong  to  the  Ring  Missionarischer 
Jugendbewegungen (a  German  umbrella  organisation  for  youth  mission  organisations).  Four 
hypotheses are examined. Based on the results, the research aims to offer support to leaders who 
have human resource responsibilities and who wish to prevent burnout in their staff. This qualitative 
study also aims to create appropriate and professional awareness of the topic of burnout and its 
prevention  by  leaders  and  to  serve  as  a  basis  for  the  development  of  a  burnout-preventative 
leadership model.
Key Terms
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In  dieser  Forschungsarbeit  wird  die  Führung  von  Mitarbeitern,  die  eine  Burnout-Entwicklung 
erlebten, empirisch-theologisch untersucht, um herauszufinden, ob und welche Führungsprinzipien 
und  -maßnahmen  dazu  dienen,  eine  Burnout-Entwicklung  zu  verhindern  oder  aufzuhalten.  Als 
Grundlagen werden der Forschungsstand zu Burnout und burnoutpräventivem Führungsverhalten 
dargestellt  und eine  biblisch-theologische  Betrachtung vorgenommen.  Als  Schwerpunkt  wurden 
Führungskräfte  christlicher  Non-Profit-Organisationen interviewt,  die  dem Ring Missionarischer 
Jugendbewegungen  angehören.  Dem  Forschungsansatz  lagen  vier  Hypothesen  zugrunde,  die 
überprüft werden sollten. Das Ziel der Arbeit ist es, auf Grundlage der Ergebnisse, Führungskräfte 
in ihrer Personalführungsaufgabe mit dem Schwerpunkt Burnout-Prävention durch Empfehlungen 
zu unterstützen. Die qualitative Studie will einen Beitrag dazu leisten, dass dem Belastungszustand 
Burnout  seitens  der  Führungskräfte  fachlich  kompetente  Aufmerksamkeit  zukommt  und  eine 
burnoutpräventive Führungsarbeit entwickelt wird.
Schlüsselbegriffe
Burnout,  burnoutpräventiv,  christliche  Leiterschaft,  Empirische  Theologie,  Führungskraft, 
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Vereinfachung
In Überschriften und Themenformulierungen werden zur besseren Orientierung Abkürzungen nicht 
verwendet. 
Im Allgemeinen wird zur einfacheren Lesbarkeit die männliche Form der Begriffe und Anreden 
benutzt. Zum Teil wird aber auch die weibliche Form der Begriffe und Anreden verwendet. Es sind 
aber stets Angehörige beiden Geschlechts angesprochen. Bei den Interviews werden aus Gründen 
der Anonymisierung bewusst die männliche Form bei dem Begriff „Mitarbeiter“ gewählt.
Falls nicht anders vermerkt, werden alle Bibeltexte aus dem PC-Programm Quadro Bibel 4.0 mit 
dem Text  der  Elberfelder  Bibel  2006  zitiert.  Als  Quellenangabe  werden  die  Bibelstellen  nach 
gängiger Form angeführt.
1 „Das Maslach Burnout Inventory (MBI) ist die definitive Maßeinheit für Burnout und wird von Unternehmen und 
Experten verwendet, um zu ermitteln, wie Arbeitnehmer ihre Arbeit erleben. Es ist ein verlässlicher Fragebogen, der 
einen prägnanten Überblick über die Energie, das Engagement und die Leistungsfähigkeit der Arbeitnehmer bei der 
Arbeit gibt“ (Maslach & Leiter 2001:161)
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 1 Einleitung
 1.1 Ziel der Arbeit
Das  Ziel  der  vorliegenden  Arbeit  ist  es,  Führungskräfte  in  ihrer  Führungsaufgabe  mit 
burnoutbetroffenen  oder  -gefährdeten  Mitarbeitern  in  christlichen  NPOs  durch  Vorschläge  zu 
passenden Führungsansätzen und -prinzipien zu unterstützen. Es soll herausgefunden werden, wie 
Führungskräfte präventiv oder problembezogen begleiten können. Dazu werden folgende Schritte 
unternommen:  Der  Forschungsstand  zum  Thema  Burnout  und  Führungsverhalten  zu  Burnout-
Betroffenen wird  dargestellt.  Der  biblisch-theologische  Kontext  wird betrachtet,  um in  gleicher 
Weise Informationen zu Burnout und möglichem Führungsverhalten zu erörtern. Der Kontext von 
Mitarbeitern  in  christlichen  NPOs  soll  näher  beleuchtet  werden,  um  die  zusätzlichen  und 
besonderen  Herausforderungen  darzustellen.  Dazu  soll  die  wissenschaftlich  quantitative 
Untersuchung herausarbeiten,  ob  und wie  Führungskräfte  in  christlichen NPOs Mitarbeiter,  die 
burnoutgefährdet sind oder eine Burnout-Entwicklung erleben, führen.
Durch  den  qualitativ  wissenschaftlichen  Forschungsteil  soll  dargestellt  werden,  wie 
Führungskräfte die Burnout-Entwicklung von Mitarbeitern miterlebt haben, die sie täglich direkt in 
ihrem Arbeitsalltag führten. Ihre Beobachtungen und Erfahrungen sollen dazu dienen, festzustellen, 
welche Kenntnisse sie über den Belastungszustand Burnout haben und in wie weit und auf welche 
Weise sie versucht haben einzugreifen, um den Prozess zu beeinflussen oder zu stoppen. Ferner soll 
untersucht werden, ob sich die Mitarbeiter korrigieren und problembezogen führen ließen und wie 
die Führungskräfte diese Mitarbeiter in ihrer Persönlichkeit und ihrem Engagement einschätzen. 
Diesen vier Untersuchungsbereichen liegen Hypothesen zugrunde, welche durch die einschlägige 
Fachliteratur gestützt werden.
Das Ergebnis dieser Untersuchung soll letztlich dazu dienen, Wege zu finden, Führungskräfte für 
ihre  Personalführungsaufgaben  besser  zu  schulen  und  für  die  Problematik  Burnout  in  einer 
angemessenen Weise zu sensibilisieren, um Burnout-Entwicklungen vorzubeugen und damit eine 
Reduzierung dieses Belastungszustandes zu erreichen.
 1.2 Eine kleine Vorgeschichte
Er sitzt vor seinem Vorgesetzten, niedergeschlagen, fast apathisch und muss ihm mitteilen, 
dass er seine Aufgaben in der nächsten Zeit nur sehr eingeschränkt wahrnehmen kann und 
viele  dienstliche  Termine  absagen  muss.  Seine  Leistungsfähigkeit  ist  auf  dem Nullpunkt. 
Besorgte Blicke treffen ihn. Dann kommt ganz unerwartet eine Aussage, die ihn sicher zu 
einem anderen Zeitpunkt sehr erstaunt hätte, wäre er in diesem Moment nicht selbst so weit 
unten gewesen: „Das hab ich kommen sehen, es war genau wie bei mir!“. Folgende Fragen 
schossen ihm durch den Kopf: Warum hat er mich nicht schon vorher darauf aufmerksam 
gemacht? Wieso habe ich nie ein warnendes Wort in diese Richtung gehört?
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Die  Fragen  aus  dieser  Begebenheit  beschäftigten  mich  und  wurden  später  durch  weitere 
Fragestellungen, auch während meines Studiums im Fach christliche Leiterschaft, ergänzt. All diese 
Fragen wurden einige Jahre später zu wichtigen Fragen, deren Beantwortung nicht nur für mich, 
sondern sicher auch für Führungskräfte von Bedeutung sind:
1. Kann man eine Burnout-Entwicklung erkennen bevor es zu spät ist und der 
Mitarbeiter zu tief in der Krankheit steckt? Wie früh kann man sie erkennen?
2. Was kann eine Führungskraft tun, um einen Mitarbeiter vor einer Burnout-
Entwicklung zu bewahren oder um eine aktuelle Entwicklung zu stoppen?
3. Lässt sich ein Mitarbeiter, der auf ein Burnout zusteuert, von seinem 
Vorgesetzten überhaupt helfen? Nimmt er Hilfe an? Lässt er sich korrigieren, 
damit es nicht zu einem fortschreitenden Burnout bei ihm kommt?
4. Gibt es Anzeichen und Merkmale, wie Persönlichkeitsmerkmale oder eine 
bestimmte Form von Engagement oder Loyalität, die für einen Burnout 
gefährdeten Mitarbeiter typisch sind?
Die  dritte  Fragestellung  hat  mich  besonders  lange  beschäftigt.  Hätte  der  Vorgesetzte  dem 
Mitarbeiter  überhaupt  etwas  sagen  können?  Hätte  er  auf  ihn  gehört?  Wie  wäre  er  mit  seinen 
Hinweisen auf diese Gefahr umgegangen? Wie hätte er wohl auf mögliche Maßnahmen seinerseits 
reagiert?
Eine  große  Befürchtung  ist,  dass  Hilfestellungen  seitens  der  Führungskraft  vom  Burnout 
gefährdeten Mitarbeiter ausgeschlagen werden. Diese Mutmaßung bestätigt Wolfgang Bremicker 
(2007:19) in seiner Monographie, Ausgebrannt im Dienst. Der Konflikt für die Führungskraft heißt 
dann: Lässt man den Dingen ihren Lauf und hofft das Beste oder greift man, nötigenfalls mit harten 
Maßnahmen, ein, auch wenn der betroffene Mitarbeiter kein Verständnis dafür zeigt. Aber vielleicht 
gibt es ja doch einen goldenen Mittelweg, der keine Trennung vom Mitarbeiter zur Folge hat. Meine 
Arbeit  konzentriert  sich  auf  die  Erfahrungen  der  Führungskraft  und  hofft  auf  sich  daraus 
ergebenden Empfehlungen für eine bessere Mitarbeiterführung.
Die  vorgeschlagene  Forschungsarbeit  mittels  qualitativer  Sozialforschung  (Mayring  2002) 
widmet sich diesen Fragestellungen. Aufgrund der wissenschaftlich generierten Ergebnisse sollen 
Führungskräfte  in christlichen NPOs und darüber  hinaus  konkrete  Hilfestellung für  eine größer 
werdende Problematik erhalten. Es ist meine Hoffnung, Führungsgrundlagen erarbeiten zu können, 
die schon z.B. bei der Einstellung eines Mitarbeiter die Faktoren berücksichtigen, die eine mögliche 
Burnout-Gefahr in sich bergen. Hier, ganz am Anfang, liegt meines Erachtens die Chance, bewusst 
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und strukturiert einen Weg einzuschlagen, um burnoutpräventiv zu führen.
 1.3 Relevanz und Aktualität
Burisch  (2006:5)  zeigt  unter  anderem auf,  wie es  zu der  Karriere des  Begriffes  Burnout  kam. 
Während Burnout Ende der fünfziger, Anfang der sechziger Jahre nur in helfenden Sozialberufen 
wahrgenommen wurde,  wurde  es  später  als  die Managerkrankheit  weltbekannt.  „Das  Burnout-
Syndrom  ist  mittlerweile  bei  rund  60  Berufen  und  Personengruppen  beschrieben  worden“, 
kommentiert Burisch (:21) die Aufstellung, die Kleiber & Enzmann 1990 veröffentlichten. 
Christina Maslach beschreibt in ihrem wissenschaftlichen Buch „Die Wahrheit über Burnout“ die 
Ausbreitung des Burnout-Syndroms als „eine seuchenartige Verbreitung unter nordamerikanischen 
Arbeitskräften“ (Maslach & Leiter 2001:1). 
Alexandra Rössner-Fischer (2007:48) weist in ihrer Veröffentlichung auf die starke Zunahme 
von Burnout  in  Deutschland hin.  Auch der  wirtschaftliche  Schaden,  der  durch  diese  Krankheit 
entsteht, ist immens. Allein in Deutschland rechnete man im Jahr 2000 mit 300.000 Menschen, die 
an Burnout leiden. Schlechtes Führungsverhalten wird als einer der Hauptgründe angegeben. Die 
Frage, wie stark der Einfluss von Führungskräften in Bezug auf Burnout-Entwicklung ist, widmet 
Rössner-Fischer ein ganzes Kapitel (:39). Sie macht deutlich, wie wichtig das Vermögen ist, eine 
Burnout-Entwicklung früh zu erkennen und dann auch für präventive und entlastende Führung oder 
Maßnahmen  zu  sorgen.  Eine  fundierte  wissenschaftliche  Beweisführung  fehlt  hier  wie  in  der 
übrigen Literatur, die ich gelesen haben.
Auch wenn es keine Statistiken gibt, die das Aufkommen von Krankheitsfällen mit Burnout bei 
Mitarbeitern in christlichen Organisationen attestieren, ist ein Anstieg der Erkrankungen auch hier 
zu vermuten – wenigstens von mir persönlich beobachtet, dort, wo Kontakte bestehen. Allein in der 
Organisation,  zu  der  ich  11  Jahre  gehörte,  sind  in  diesem  Zeitraum  3  Fälle  von  Burnout-
Erkrankungen vorgekommen. Zwei Mitarbeiter schieden als Folge des Burnout-Syndroms aus.
Die in  den Publikationen angemahnte  Unwissenheit  von Führungskräften über  Burnout,  ihre 
mangelnden Interventionsfähigkeiten und das stark ansteigende Krankheitsvorkommen führen mich 
zur  Bearbeitung  des  vorliegenden  Forschungsansatzes.  Diese  Arbeit  soll  nachweisen,  ob  die 
Behauptungen stimmen.
 1.4 Thema und Fragestellung
 1.4.1 Thema




Wie führen Führungskräfte Mitarbeiter/innen, die sich in einer Burnout-Entwicklung befinden? 
 1.4.3 Ergänzungsfrage
Welche Faktoren und Maßnahmen dienen einer burnoutpräventiven Mitarbeiterführung in einem 
Missionswerk  oder  einer  Organisation,  die  dem  Ring  Missionarischer  Jugendbewegungen 
angehören? 
 1.4.4 Hypothesen
Im Rahmen der Sichtung der vorliegenden Bücher und Arbeiten ergaben sich mögliche Hypothesen, 
die anhand eines Leitfadeninterviews überprüft werden. Es soll festgestellt werden, ob sie bestätigt 
werden können, verneint werden müssen oder in anderer Weise neue Erkenntnisse erbracht werden 
können.
 1.4.4.1 Hypothese I - Kenntnis Krankheit und Erkennung einer Burnout-Entwicklung
Zur Kenntnis über die Krankheit, ihren Merkmalen und ihrer Entwicklung
Führungskräfte wissen wenig über Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
Matthias Burisch (2006:125) macht in seinem Buch darauf aufmerksam, dass Führungskräfte die 
typischen Verhaltensmerkmale Burnout gefährdeter Personen nicht kennen und dadurch eine frühe 
Entdeckung  einer  Burnout-Entwicklung  kaum  möglich  ist.  Dieser  Sachverhalt  soll  überprüft 
werden.
 1.4.4.2 Hypothese II - Führungsverhalten 
Zum Führungsverhalten der Führungskraft
Führungskräfte führen burnoutgefährdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.
Alexandra Rössner-Fischer (2007:1) bemerkt,  dass Führungskräfte die Krankheitsentwicklung 
eines Burnout-Syndroms nicht kennen oder früh genug erkennen, obwohl man das aufgrund der 
Entwicklungen erwarten müsse. Dadurch ist eine kompetente Begleitung eher nicht zu erwarten. 
Die geplante Arbeit soll diese Feststellung überprüfen.
 1.4.4.3 Hypothese III - Reaktion der Betroffenen
Zur Reaktion und zum Verhalten der Betroffenen
Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.
Wenn Führungskräfte einen burnoutgefährdeten Mitarbeiter in einem frühen Stadium helfen oder 
präventiv führen wollen, ist eher zu erwarten, dass Korrektur und Hilfe vom Betroffenen abgelehnt 
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wird (Rössner-Fischer 2007:18).
 1.4.4.4 Hypothese IV - Persönlichkeit der Betroffenen
Zur Persönlichkeit und zum Verhalten der Betroffenen
Burnoutgefährdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalität und 
starken Arbeitseinsatz aus.
Die vorliegende Fachliteratur lässt vermuten (Fengler 1991:109; Burisch 2006:3; Grabe 2006:25; 
Rössner-Fischer 2007:17), dass sehr engagierte, hingegebene und loyale Mitarbeiter, die sich zudem 
durch  einen  hohen  Arbeitseinsatz  (Leistungsbereitschaft)  auszeichnen,  eher  zu  einer  Burnout-
Entwicklung neigen.
 1.5 Eingrenzungen
Die geplante Untersuchung konzentriert  sich auf  Führungskräfte  mit  direkter  Personalführungs-
verantwortung  in  deutschen  Non-Profit-Organisationen,  die  dem  Ring  Missionarischer 
Jugendbewegungen angehören und innerhalb der vergangenen fünf Jahre einen Fall einer Burnout-
Erkrankung  eines  Mitarbeiters  miterlebt  haben.  Die  Burnout-Erkrankung  muss  von  einem Arzt 
diagnostiziert worden sein. Die Eingrenzung auf dieses Umfeld erfolgt, da ich hier in verstärkter 
Weise mit Mitarbeitern rechne, die sehr idealistisch und motiviert in ihrer Arbeit stehen, weil ihr 
persönlicher Glaube eine entscheidende Rolle für ihre Aufgabe spielt. 
Ich  halte  Mitarbeiter  in  diesem Umfeld  grundsätzlich  für  besonders  Burnout  gefährdet  und 
möchte Führungskräften in diesem Umfeld helfen, besonders wachsam zu sein und auf ein gutes 
Burnout-Präventions-Management zurückgreifen zu können. Das soll dazu führen, dass die besten 
und sehr motivierten Mitarbeiter eben nicht nach kurzer Zeit durch ein Burnout für ihre Arbeit, ja 




In der Literatur werden verschiedene Schreibweisen für das „Burnout-Syndrom“, wie es der Duden 
(2006)  manifestiert,  verwendet.  Das  aus  dem  Englisch  stammende  Wort  bezieht  sich  auf  den 
Vorgang „to burn out“, also ausbrennen und kommt ursprünglich aus technischen Bereichen2. In 
dieser Arbeit möchte ich mich dem Ergebnis von Andreas von Heyl anschließen, der sich für die 
2 Burnout aus der Kerntechnik: Durchbrennen von z.B. Reaktorbrennstäben, oder der Raketentechnik, Brennschluss, 
Zeitpunkt in dem das Triebwerk einer Rakete angeschaltet wird (Der Brockhaus mobil 2006).
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Schreibweise „Burnout“ entschieden hat, um sich der mehrheitlichen Schreibweise in Fachbüchern 
anzuschließen (Heyl 2003:13). Der Begriff Burnout wird sowohl für einen Belastungszustand als 
auch für einen Prozess verwendet. Synonym wird auch der Begriff „Burnout-Syndrom“ benutzt. 
Der  Begriff  wird  sächlich  von  „das  Syndrom“  oder  „das  Ausbrennen“  verwendet.  Über  den 
aktuellen Forschungsstand zur Thematik wird unter Punkt 2 berichtet.
 1.6.2 Ehrenamtliche/r
In dieser Arbeit werden unter dem Begriff „Ehrenamtliche/r“ Menschen verstanden, die sich ohne 
Bezahlung in Organisationen, wie bei den Hauptamtlichen weiter unten aufgeführt, einsetzen und 
freiwillig Zeit, Geld und Engagement investieren.
 1.6.3 Führungskraft 
Dieser  Begriff  soll  insofern  kurz  definiert  werden,  weil  er  nicht  einheitlich  verstanden werden 
könnte  und darunter  auch ganz  allgemein  Führung verstanden werden kann  (Hentze,  Kammel, 
Lindert 1997:22). Eine „Führungskraft“ hat nicht unbedingt Personalführung zu leisten. In dieser 
Arbeit wird unter Führungskraft eine Person verstanden, die direkte Führung auf ihre Mitarbeiter im 
täglichen Berufsalltag ausübt, im Gegensatz zu Führungskräften, die zwar Verantwortung über viele 
Mitarbeiter haben, aber keine direkte Mitarbeiterführungsaufgabe innehaben3. Spezifisch wird also 
auch nicht nur von Personalverantwortung gesprochen, sondern dediziert von Personalführung oder 
Personalführungsaufgaben,  um  damit  die  Bedeutung  der  direkten  Leitung  und  Führung  von 
Mitarbeitern zu betonen.
 1.6.4 Hauptamtliche/r
Die Berufe und Arbeitsbezeichnungen sind vielfältig,  aber  der  Zusammenhang der Gleiche.  Ob 
Pastoren,  Sekretärinnen,  Hauswirtschafter/innen,  Abteilungs-  oder  Arbeitsbereichsleiter,  mit  der 
Bezeichnung Hauptamtliche/r werden in dieser Arbeit Menschen bezeichnet, die in einer Teil- oder 
Vollanstellung im geistlichen Bereich tätig sind, unabhängig davon, ob eine Kirche, ein Verein oder 
eine Non-Profit-Organisation der Arbeitgeber ist.
 1.6.5 Mitarbeiter/in
Unter Mitarbeiter sind in dieser Arbeit Personen zu verstehen, die einer direkten Personalführung 
unterstehen (Richter 1994:6), was aber ganz unabhängig von ihrem Verantwortungsbereich ist. Ein 
Mitarbeiter kann also eine Person sein, die ganz einfache Tätigkeiten ausführt, aber genauso kann 
sie selbst eine Führungskraft sein, die auch Personalverantwortung hat und trotzdem einer direkten 
3 Außer der eigenen Sekretärin vielleicht.
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Personalführung  untersteht.  Ein  Abteilungs-  oder  Geschäftsstellenleiter  könnte  auch  solch  ein 
Mitarbeiter sein. Der Begriff Mitarbeiter soll frei von hierarchischen Strukturen verstanden werden 
und nur seinen Bezug zu einem direkten Vorgesetzten mit Personalführungsaufgaben aufzeigen.
 1.6.6 Ring Missionarischer Jugendbewegungen
Die  Untersuchungen  und  Befragungen  sollen  im  Rahmen  des  Rings  Missionarischer 
Jugendbewegungen (nachfolgend RMJ) gemacht werden. Der Grund dafür liegt darin, dass diesem 
Dachverband viele christliche NPOs angehören, die zum größeren Teil überhaupt Organisations- 
und Führungsstrukturen vorweisen, die eine direkte Personalführung durch den Vorgesetzten und 
damit auch eine Beobachtung des Mitarbeiters erwarten lassen.
Auf der Homepage des RMJ ist folgende Präambel zur Organisation zu finden (RMJ 2011):
In dem Willen, die gemeinsame Verantwortung für eine (jugend-) missionarische Arbeit zu 
bezeugen und zu übernehmen, haben sich auf der Basis der Evangelischen Allianz natürliche 
und  juristische  Personen  aus  der  missionarischen  Jugend-  und  Studentenarbeit  sowie  der 
allgemeinen missionarischen Arbeit mit der Zielsetzung Evangelisation, Mission, Gemeinde, 
Pädagogik,  Kirche,  Kultur,  Seelsorge,  Erholung,  Freizeit  und  Diakonie  zu  einem  "Ring 
Missionarischer Jugendbewegungen e.V." (RMJ) zusammengeschlossen (im folgenden RMJ). 
Der RMJ versteht sich als selbstständige Einrichtung, die mit der Deutschen Evangelischen 
Allianz  verbunden ist.  Der  RMJ ist  als  Fachverband Mitglied  des  als  Spitzenverband der 
Freien  Wohlfahrtspflege  anerkannten  Diakonischen  Werkes  der  Evangelischen  Kirche  in 
Deutschland e.V.
 1.7 Wissenschaftstheoretischer Rahmen
 1.7.1 Verortung innerhalb der Praktischen Theologie
Die Praktische Theologie, die überwiegend in dem Theologen Friedrich Schleiermacher begründet 
wird, versucht einen Bezug zwischen Theologie und Praxis herzustellen, zwischen der praxisfernen 
Theologie  und  der  kirchlich-religiösen  Praxis  (Möller  2004:1).  Es  geht  um  die  Frage  der 
praktischen Umsetzung der Theologie, aber es geht auch um die Beobachtung der religiösen Praxis, 
die  Einordnung  von  Erfahrungen  aus  dem  Dienst  und  Vollzug  im  geistlichen  Kontext.  Im 
vergangenen Jahrhundert bekam die kerygmatische Betonung der Praktischen Theologie durch die 
Theologen  Karl  Barth,  Ernst  Lange,  Rudolf  Bohren  und  später  Manfred  Josuttis  eine  große 
Aufmerksamkeit. Auch wenn der wissenschaftliche Bestandteil der Praktischen Theologie zum Teil 
seinen Platz völlig verloren hatte, weil er umstritten war, gewinnt er wieder stark an Bedeutung und 
findet  neben  der  kerygmatischen  und  spirituellen  Gestalt  seine  eigene  Position,  attestiert 
Möller (:6-7).  In  Karl  Immanuel  Nitzsch  wird  der  frühe  Theologe  gesehen,  der  die  Praktische 
Theologie als den integrierten Bestandteil der Theologie als Wissenschaft definiert.
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Dass die empirische Theologie in der  deutschen protestantischen Theologie bis in die heutige 
Zeit  in der praktischen Theologie zum Teil  nicht richtig wahrgenommen wird, zeigt das neuere 
Standardwerk  „Handbuch  Praktische  Theologie“  von  2007,  indem  unter  dem  Unterkapitel 
„Empirisch-phänomenologische Rekonstruktion der religiösen Lebenspraxis“, wenn ich es richtig 
sehe, nur eine halbe Seite gewidmet wird (Gräb 2007:184). Angesichts vieler Beiträge auf mehr als 
über 800 Seiten ist das ein trauriges Ergebnis.
Die empirische Gestalt wird auch durch den Theologen und Soziologen Karl Wilhelm Dahm 
konkretisiert und mit der soziologischen Betrachtungsweise verbunden. „Zwei Funktionsbereiche 
des  kirchlichen  Handelns  in  der  Gesellschaft  sah  der  Theologe  Dahm:  a)  »Darstellung  und 
Vermittlung von grundlegenden Deutungs- und Wertesystemen«  und b)  »helfende Begleitung, in 
Krisensituationen und an Knotenpunkten des Lebens«“ (Möller 2004:7). Dieser zweiten Funktion 
ist die vorliegende Arbeit angegliedert, der helfenden Begleitung in der Krisensituation Burnout, die 
man  wegen  ihres  zentralen  und  unumgänglichen  Einflusses  gut  als  Knotenpunkt  des  Lebens 
begreifen kann. Dass Menschen im geistlichen Dienst als Betroffene und Helfende gleichermaßen 
im Fokus sind, ist nicht ungewöhnlich. Die beiden Dimensionen der Praktischen Theologie, also 
Umsetzung der biblisch-theologischen Überzeugungen in die Praxis, als auch die Beobachtungen 
der  Praxis  und ihre  Bewertung,  die  gerade  soziologisch  empirisch  ausgerichtet  ist,  finden  hier 
wechselweise ihre Bedeutung.
Eine  Erweiterung  der  Praktischen  Theologie  sehen  Van  der  Ven,  Dreyer  und  Pietersen 
(1997:110) in ihrem Aufsatz „Religious Consciousness in a Transformative Perspektiv“ in einer 
dritten  Disziplin  der  Praktischen  Theologie,  der  Theologischen  Ethik  „a  sensitivity  for  the 
normative-ethical aspects of the object of practical theology, and with that for the contribution of a 
third discipline to the totality of practical theology: ethics, or theological ethics“. Zusätzlich zu der 
fortdauernden  Beziehung  zwischen  Praktischer  Theologie,  Bibelwissenschaft  und  Dogmatik 
entsteht dadurch ein neuer Bezug zwischen zielgerichteter Normativität und Empirismus.
Peter  Meyer  stellt  in  dem  Kapitel  „Typen  Empirischer  Theologie  […]  Ein 
forschungsgeschichtlicher  Exkurs“  (Meyer  2007:26-27)  drei  Typen  oder  Schulen  empirischer 
Theologie vor:
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In dem deutschen Theologen Bernard Meland ist ein jüngerer Vertreter der Chicago School der 
amerikanischen empirischen Theologie zu sehen. 
Folgende Schwerpunkte sind in den drei Typen zu identifizieren:
1. Gruehn,  Hollweg  und  andere  entdeckten  die  Wirksamkeit  empirischer  Instrumente,  um 
Religiosität und kirchliche Wirklichkeit zu beschreiben.
2. Die  Chicago  School  mit  später  Meland  und  anderen  „versteht  sich  als  eine 
erfahrungsgebundene  Praxis  elementarer  systematisch-theologischer  (Re-)  Konstruktion 
christlicher Glaubensinhalte“.
3. Van  der  Ven  entwickelte  eine  „Praktische  Theologie  als  Wissenschaft,  die  unter 
Einbeziehung gängiger Standards selbst empirisch werden muss“ (Meyer 2007:27).
In  seinem  Aufsatz  „Praktische  Theologie  als  Pastoraltheologie?  Wissenschaftstheoretische 
Erwägungen  zu  einer  (un-)zeitgemäßen  Option“  macht  Gärtner  deutlich,  dass  sich  in  der 
Spätmoderne die Praktische Theologie inhaltlich wie auch methodisch sehr vielgestaltig darstellt 
und beschreibt treffend (Gärtner 2009:1-2):
Es fällt entsprechend schwer, den Überblick zu behalten. Und es ist kein Zufall, dass sich alle 
Versuche, die Praktische Theologie im Ganzen in den Blick zu nehmen, ebenfalls durch eine 
gewisse Streubreite auszeichnen beziehungsweise auszeichnen müssen. So hat man etwa eine 
kerygmatische, eine empirische und eine spirituelle Gestalt dieser Disziplin identifiziert. Oder 
man unterscheidet für den praktisch-theologischen Diskurs ein kritisches, ein empirisches und 
ein hermeneutisches Paradigma. 
Neben  meiner  Überzeugung,  dass  empirische  Theologie  als  eigenständige  Wissenschaft 
Bestandteil  der  Praktischen  Theologie  in  sich  ist,  lege  ich  in  dieser  Arbeit  grundsätzlich  das 
Verständnis der Praktischen Theologie von Karl-Wilhelm Dahm zugrunde:
»um einerseits  die  Verflechtung der  Kirche mit  anderen gesellschaftlichen Gruppierungen, 
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Abbildung 1: Typen Empirischer Theologie
Aufgaben  und  Interessen  und  ihre  Bedeutung  für  das  Zusammenleben  der  Menschen 
überhaupt« zu beobachten, und andererseits danach fragen, »was die Kirche tatsächlich in der 
Gesellschaft leistet – und was sie leisten könnte« (in Möller 2004:7)
 1.7.2 Zwei Disziplinen
 1.7.2.1 Praktische Theologie
Schaut man die Welt an, in der Menschen leben, die sich zum christlichen Glauben bekennen, ihr 
Leben mit Gott führen und ihren Dienst für das Reich Gottes versehen, lassen sich Entwicklungen 
finden, die mit dem Thema Burnout zu tun haben. Ob es die Beobachtungen von Schall oder die 
Dissertation von Heyl sind, die Elias-Müdigkeit ist bis heute ein brisantes Thema. Unter dem Punkt 
„Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei  Geistlichen heute“, wird mehr dazu ausgeführt. Aber 
natürlich geht es in erster Linie um das Thema, wie im geistlichen Arbeitsumfeld zu führen ist. Das 
ist  die  zentrale  Frage  dieser  Arbeit.  Wie  führt  man  angesichts  von  Burnout-Entwicklungen 
Mitarbeiter in Missionswerken, christlichen Organisationen oder Gemeinden. 
 1.7.2.2 Psychologie
Die Psychologie als Disziplin beschäftigt sich vor allen anderen mit dem Thema Burnout. So ist es 
nicht verwunderlich, dass man in diesem Bereich viele Forschungsarbeiten und Veröffentlichungen 
findet und dass eine der bekanntesten und umfassendsten Darstellungen über die Krankheit und den 
Forschungsstand  von  einem  Psychologie-Professor  der  Universität  Hamburg  kommt,  Matthias 
Burisch  (2006).  Weil  Burnout  das  zentrale  Thema der  betroffenen Mitarbeiter  der  untersuchten 
Führungskräfte ist, nimmt diese Thematik samt ihrem psychologischen Zusammenhang einen nicht 
geringen Umfang in dieser vorliegenden Arbeit ein. Geht es doch darum, die Krankheit genau zu 
kennen und zu erkennen, um ihr entsprechend begegnen zu können. 
 1.7.2.3 Zusammenfassung
In dieser Arbeit fließen also diese beiden Disziplinen zusammen, die jede für sich Beachtung finden 
soll: der praktisch theologische Rahmen, in dem die untersuchten Führungskräfte arbeiten und der 
psychologische Rahmen, der Aufschluss über den Belastungszustand Burnout und seinen Verlauf 
gibt. 
 1.8 Methodologie
Durch  Leitfadeninterviews,  die  auf  Grundlage  der  weiter  oben  genannten  Hypothesen  erstellt 
wurden, werden die notwendigen Daten erhoben. Die entstandenen Audiodaten werden transkribiert 
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und im Anschluss  mehrfachen Korrekturen  unterzogen.  Die nun schriftlich  vorliegenden Daten 
werden  mittels  der  Qualitativen  Inhaltsanalyse,  im  Speziellen  mittels  der  skalierenden 
Strukturierung (Mayring 2007:92) bearbeitet und Aussagen dem Codesystem zugeordnet, um am 
Ende durch die Resultate die Hypothesen bestätigen oder falsifizieren zu können. Unter dem Punkt 
Datenerhebung wird noch einmal ausführlich auf die Methodologie eingegangen.
 1.9 Ein Gang durch die Untersuchung
Nachdem im Herbst 2007 und Frühjahr 2008 im Rahmen des GM3 Kurses  „Einführung in die 
empirische  Theologie“  des  Theologischen  Seminars  Adelshofen  die  ersten  zwei  Pretests  mit 
Interviews und Auswertungen vorgenommen wurden, begannen im Herbst 2009 die Interviews der 
in Frage kommenden Führungskräfte für diese Arbeit. Es konnten nach schriftlicher Einladung via 
E-Mail über den RMJ sechs Führungskräfte gewonnen werden, die für ein Interview bereit waren. 
Das erste Interview wurde im Oktober 2009 und das letzte im Januar 2010 geführt. Im Anschluss 
wurden  die  Interviews  transkribiert,  mehrfach  Korrektur  gelesen  und  als  Datenbasis  in  das 
Auswertungsprogramm  „MAXQDA  10“  eingepflegt.  Im  Herbst  2011  wurde  sowohl  die 
Datenanalyse  vorgenommen  und  mit  den  vorliegenden  Hypothesen  abgeglichen,  als  auch  die 
vorliegende Arbeit verfasst.
 1.10 Überblick
Die  nachfolgende  Darstellung  gibt  einen  Überblick  über  die  vorliegenden  Arbeit  und  welchen 
Beitrag jedes Kapitel zur Forschungsarbeit leistet.
1. Einleitung
Das erste  Kapitel  führt  in  das  Thema ein  und stellt  die  Forschungsfrage mit  Ergänzungen und 
Begründungen dar. Es legt den Forschungsbereich fest und gibt einen ersten Überblick über die 
gesamte Arbeit.
2. Forschungsstand
Hier  wird  der  aktuelle  Forschungsstand  zum Thema  Burnout  zusammengefasst,  betrachtet  und 
gleiches  zum  Thema  Führung  von  Mitarbeitern  in  Burnout-Situationen  vollzogen.  Das  zweite 
Kapitel dient der Orientierung in beiden Themenbereichen.
3. Biblisch-theologische Betrachtung
Das  dritte  Kapitel  liefert  eine  biblisch-theologische  Betrachtung  zum  Thema  Burnout  und 
möglichem Führungsverhalten.  Die  Fachliteratur  zu  Burnout,  auch außerhalb  der  theologischen 
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Disziplin, greift zur Erklärung des Belastungszustandes auf biblische Berichte zurück (z.B. Burisch 
2006:4).  Zudem  ergibt  sich  eine  interessante  Vergleichsmöglichkeit  zwischen  den 
Herausforderungen „hauptamtlicher“ Mitarbeiter in der Bibel und heutigen Personen mit solch einer 
Funktion. Dieses Kapitel soll von der biblisch-theologischen Seite her einen Blick auf die Thematik 
und möglichen Interventionsmaßnahmen werfen.
4. Herausforderungen im geistlichen Dienst heute
In diesem Kapitel werden die aktuellen Herausforderungen von Mitarbeitern in christlichen NPOs 
dargestellt,  um  die  speziellen  Belastungsfaktoren  aufzuzeigen,  die  für  ein  adäquates 
Führungsverhalten zu berücksichtigen sind. Dieses Kapitel soll eine Brücke zwischen den bis dahin 
erarbeiteten Ergebnissen und der empirischen Untersuchung darstellen und den Leser in die Welt 
der zu führenden Mitarbeiter einführen. Die erarbeitenden Ergebnisse und Einschätzungen werden 
später mit den Ergebnissen der qualitativen Forschung diskutiert und verbunden.
5. Wissenschaftlich theoretischer Rahmen
Die  Einordnung  der  Forschungsarbeit  in  die  Praktische  Theologie  wird  in  diesem  Kapitel 
vorgenommen und der Forschungsprozess begründet und dargestellt. Dadurch wird die Grundlage 
für die praktischen Schritte der Forschungsarbeit gelegt und selbige beschrieben.
6. Datenerhebung
Der gesamte Prozess der Datenerhebung wird von der Entwicklung des Fragebogens über erste 
Pretests  bis  hin  zur  Datengewinnung  dargelegt,  um diesen  nachvollziehbar  und  transparent  zu 
machen. Die Darlegung und Stringenz dient besonders der Validität der Arbeit.
7. Datenanalyse – Qualitative Inhaltsanalyse
Wie  im  Kapitel  zuvor  dient  die  exakte  und  detailgenaue  Darstellung  der  Datenanalyse  der 
Nachvollziehbarkeit der Ergebnisgewinnung und bereitet  als nächster Schritt  das Fundament für 
eine begründete Dateninterpretation.
8. Dateninterpretation
Im Kapitel Dateninterpretation werden die gewonnen Informationen aus den einzelnen Interviews 
gedeutet, eingeschätzt und mit den Ergebnissen aus anderen Kapiteln zusammengeführt. Durch eine 
Zusammenfassung wird eine Übersicht gewonnen, die auch zur Belegung oder Wiederlegung der 
einzelnen  Hypothesen  herangezogen  wird.  In  diesem  Kapitel  wird  auch  der  Validierung  in 
dreifacher Weise durch Fremdeinschätzung Rechnung getragen.
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9. Zusammenfassung und Schlussfolgerung
In  diesem  Kapitel  werden  alle  gewonnen  Ergebnisse  und  Erkenntnisse  zur  Forschungsfrage 
dargestellt, Schlussfolgerungen für zukünftiges Führungsverhalten im bezeichneten Problembereich 
gezogen und offene Fragen für weitere Forschungsarbeiten formuliert.
10. Literaturverzeichnis
Das Literaturverzeichnis enthält nur die Daten aller Quellen, auf die in der Arbeit Bezug genommen 
wird. 
11. Anhang
Im Anhang befinden sich vor allem Belege aus elektronischen Quellen und nur zur Bewertung der 
Arbeit für die Supervisoren und Gutachter die Transkripte der Interviews. Letztgenannte werden vor 
der  Veröffentlichung  der  Arbeit  herausgenommen.  Zudem  werden  Belege  entfernt,  die  aus 
Urheberrechtsgründen für die Veröffentlichung nicht verbleiben können.
 1.11 Zusammenfassung Einleitung
Das erste Kapitel Einleitung führte in die vorliegende Arbeit und zu den entsprechenden Schritten 
kurz  ein.  Während das  Thema,  die  Forschungsfrage,  Eingrenzungen und natürlich das  Ziel  der 
Arbeit  etwas  ausführlicher  dargestellt  wurden,  sollten  die  weiteren  Punkte,  wie  z.B. 




Im nachfolgenden Kapitel wird der aktuelle Forschungsstand zum Thema Burnout und der Führung 
von Mitarbeitern in diesem Zusammenhang zusammengefasst und beleuchtet. Die Informationen 
dienen  als  Grundlage  für  die  Forschungsarbeit  und  den  verschiedenen  Fragestellungen.  Ein 
besonderes Augenmerk gilt der Erfassbarkeit des Burnout-Syndroms, der Definition und Merkmale. 
Diese Informationen sind wichtig für die Einschätzung, ob ein Mitarbeiter in der Gefahr steht, eine 
Burnout-Entwicklung zu erleben, oder sich in einer solchen bereits befindet. Im Bezug zur vierten 
Hypothese  soll  in  Erfahrung  gebracht  werden,  ob  die  Faktoren  hohes  Engagement,  Hingabe, 
Loyalität  und  starker  Arbeitseinsatz  oder  ähnliches  tatsächlich  Indikatoren  für  eine  Burnout-
Entwicklung sind. Bestätigt sich das in der Literatur, wären hier Erkennungsmerkmale vorhanden, 
die  es  einer  Führungskraft  leichter  machen  würden,  früh  die  Gefahrenlage  zu  erkennen  und 
burnoutpräventiv einzugreifen. Burnoutpräventiv kann nur führen, wer Burnout mit seinen Mustern 
und Anzeichen erkennt.
Auch  wenn  es  kaum  wissenschaftliche  Studien  zur  Fragestellung  der  burnoutpräventiven 
Mitarbeiterführung gibt, finden sich in der Fachliteratur doch Informationen und Empfehlungen für 
Führungskräfte. Da sich die Forschungsfrage genau dieser Fragestellung widmet, ist es notwendig, 
die aktuellen Informationen dazu mit aufzunehmen und als Grundlage für diese Arbeit zugrunde zu 
legen. Beachtenswert ist später dann auch die Frage, ob die Empfehlungen an Führungskräfte im 
Blick auf die Mitarbeiterführung von den befragten Führungskräften wahrgenommen wurden, also 
ihnen bekannt waren, und in der Führungsarbeit Berücksichtigung fanden.
 2.1 Aktuelle Situation
Allein  die  langen  Ergebnislisten  der  Bibliotheken  oder  der  großen  Onlinebuchversender4 beim 
Schlagwort Burnout zeigen, dass es eine fast unüberschaubare Vielzahl von Veröffentlichungen gibt 
und wie umfangreich und bedeutend das Thema Burnout ist, auch wenn man nach der Einschätzung 
von  Burisch  (2006:VII)  akzeptieren  muss,  dass  trotz  vieler  neuer  Forschungen  und 
Veröffentlichungen seit  Jahrzehnten der Ergebnisstand fast  unverändert  ist.  Auch wenn Burnout 
noch nicht klar definiert ist, siehe unter dem Punkt Burnout, ist man sich grundsätzlich einig, von 
welcher Form von Belastung man spricht.
 2.2 Burnout
 2.2.1 Die Karriere eines Begriffes
Die erste Verwendung des Begriffes Burnout in der Psychologie wird dem Psychoanalytiker Herbert 
4 Amazon über 1.000 Vorschläge, Buch.de 282 Treffer, Stand 07.07.2009
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Freudenberger (1974:159-165) mit seiner Veröffentlichung „Staff Burn-Out“ zugeschrieben, den er 
für  einen  psychischen  Belastungszustand  verwandte  und  darunter  eine  Art  „ausgebrannt  sein“ 
verstand, wie es vielfach in der Fachliteratur erwähnt wird (Grabe 2006:9).
Schall (1993:12) sieht allerdings Beschreibungen dafür schon in der Bibel bei Elia, die später 
unter Pastoren auch als „Elias-Müdigkeit“ bekannt wurde. Burisch (2006:4) nimmt in seinem Buch 
„Das Burnout-Syndrom“ darauf Bezug und findet zudem an einem Beispiel der biblischen Person 
Mose eine noch viel passendere Entwicklung, um Burnout zu beschreiben. Es wird also deutlich, 
dass es um eine Thematik geht, die Menschen schon sehr lange betrifft und besonders solche, im 
geistlichen  Amt.  Und  trotzdem  muss  festgestellt  werden,  dass  Burnout  erst  kürzlich  eine  zu 
verzeichnende Karriere gemacht hat,  in den Pflegeberufen in den 60er und 70er Jahren, die bis 
heute anhält, aber auch als Begriff an und für sich durch die Ausbreitung unter Managern (Burisch 
2006:5-7).
 2.2.2 Keine Einheit bei der Definition
Auch wenn die Allgemeinliteratur zu einer kurzen und knappen Definition des Begriffes Burnout 
kommt, wird in der Fachliteratur deutlich, dass es diese klare Definition nicht gibt und bis heute um 
eine deutliche Abgrenzung dieses Begriffes gerungen wird (Burisch 2006:14). Während der Duden 
das  Burn-out-Syndrom5 knapp  als  „Syndrom  der  völligen  seelischen  und  körperlichen 
Erschöpfung“  (Duden 2006:278)  beschreibt,  kommt  das  Brockhaus-Lexikon  zu  einer 
ausführlicheren  Beschreibung:  „Krankheitsbild,  das  Personen  aufgrund  spezifischer 
Beanspruchungen entwickeln können und das mit dem Gefühl verbunden ist, sich verausgabt zu 
haben, ausgelaugt und erschöpft zu sein (sich-ausgebrannt-fühlen). Es kommt zu einer Minderung 
des  Wohlbefindens,  der  sozialen  Funktionsfähigkeit  sowie  der  Arbeits-  und Leistungsfähigkeit“ 
(Der Brockhaus mobil 2006). 
Das klinische Wörterbuch Pschyrembel 2011 beschreibt Burnout als einen „Zustand emotionaler 
Erschöpfung  mit  Gefühl  von  Überforderung,  reduzierter  Leistungszufriedenheit  u.  evtl. 
Depersonalisation  inferioren  Diskrepanz  zwischen  Erwartung  u.  Realität;  Endzustand  eines 
Prozesses von idealist. Begeisterung über Desillusionierung, Frustration u. Apathie;“ (Pschyrembel 
online 2011a). Bei dieser Definition findet man schon eine Berücksichtigung des Anfangsstadiums, 
idealistische Begeisterung, die für diese Arbeit wichtig ist.
Grundsätzlich  spricht  man  beim  Burnout  nicht  von  einer  Krankheit,  sondern  von  einem 
Belastungszustand, der allerdings fast immer weitere Krankheiten zur Folge hat. Die Internationale 
statistische Klassifikation der Krankheiten und verwandter Gesundheitsprobleme (ICD)6 „ist  das 
5 Das   Burnout, von das Syndrom oder das Ausbrennen.
6 International Statistical Classification of Diseases and Related Health Problems
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wichtigste, weltweit anerkannte Diagnoseklassifikations- und Verschlüsselungssystem der Medizin. 
Es  wird von der  Weltgesundheitsorganisation  (WHO) herausgegeben“  und klassifiziert  Burnout 
unter dem Kode Z73.0 als „Zustand der totalen Erschöpfung“ im Kapitel XXI, „Faktoren, die den 
Gesundheitszustand beeinflussen und zur Inanspruchnahme des Gesundheitswesens führen (Z00-
Z99)“ eben nur als Belastungszustand und nicht als Krankheit an und für sich, wie schon erwähnt7. 
Burnout ist als ein Symptomkomplex (=Syndrom) zu verstehen, wie es Misch (2006:5) treffend 
anführt. Wird in der vorliegenden Arbeit, wenn auch nur bei Zitaten oder in anderen angewandten 
Zusammenhängen, der Begriff Krankheit für Burnout als Beschreibung verwendet, dann ist auch 
hier eben nur ein Belastungszustand zu verstehen.
 2.2.2.1 Verfall der Emotionen – Maslach & Leiter
Christina Maslach ist Sozialpsychologin an der University of California und eine der bekanntesten 
Forscherinnen  weltweit.  Michael  Leiter  ist  Gründer  des  Canadian  Centre  for  Organizational 
Research & Development. Beide haben in ihrem gemeinsamen Buch „Die Wahrheit über Burnout“ 
(Maslach & Leiter 2001:25) den Begriff Burnout nicht definiert, sondern beschreiben diesen durch 
dessen Auswirkungen. Sie sprechen grundsätzlich vom Verfall der Emotionen, des Engagements – 
das Missverhältnis zwischen Mensch und Arbeit. „Wie das Wort Verfall andeutet, ist Burnout ein 
allmählicher Verlustprozess, bei dem das Missverhältnis zwischen den Bedürfnissen des Menschen 
und den Anforderungen am Arbeitsplatz immer größer wird“.
 2.2.2.2 Nicht nur im Beruf – Burisch
Burnout kommt am häufigsten in Berufen vor,  die mit Menschen zu tun haben und/oder sozial 
ausgerichtet sind (Grabe 2006:13). Aus diesem Grund ist es verständlich, dass diese Krankheit unter 
Führungskräften8 genauso vorkommt wie unter Hausfrauen und Müttern.  An diesem Punkt sind 
auch die meisten Definitionen von Burnout oder insgesamt die Fachliteratur zu diesem Thema zu 
schmal, grenzen sie das Krankheitsbild allzu oft nur auf Beruf oder spezielle Tätigkeitsfelder ein. 
Burisch  (2006:5, 6, 21-24)  zeigt  auf,  dass  die  Erweiterung  des  Krankheitsbildes  bei  vielen 
Personengruppen  deutlich  nachzuweisen  ist  und  zudem  auch  dem  Privatleben  hinzugerechnet 
werden muss. Schaufeli & Enzmann (1998:36) beschreiben dieses finale Problem als „Fehlpassung 
von Intention und Berufsrealität“, was den Sachverhalt, wie ich meine, genauer trifft, aber auch hier 
steht wieder nur der Beruf im Fokus. Allgemeiner und damit noch treffender könnte man ganz 
grundsätzlich in Anlehnung daran formulieren: Fehlpassung von Intention und Erwartung. 
7 (Wikipedia, URL:http://de.wikipedia.org/wiki/Internationale_statistische_Klassifikation_der_Krankheiten 
_und_verwandter_Gesundheitsprobleme) [Stand 2011-08-06]
8 Burnout  wurde  eigentlich  erst  als  Managerkrankheit  richtig  bekannt,  obwohl  sie  durch  die  stark  entwickelte 
Stressforschung wesentlich früher und häufiger bei Pflegepersonal beobachtet wurde (Burisch 2006:5-6).
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 2.2.2.3 Innere und äußere Antreiber – Grabe
Auch erfolgreiche Menschen erleben ein Burnout,  weil  die tatsächlichen Ergebnisse die oft  tief 
zugrunde liegenden Erwartungen nicht befriedigen. Bei diesem Themenkomplex ist sicher auch der 
Ansatz der Individualpsychologie von Alfred Adler interessant, der von dem Konzept der Finalität 
spricht (Dreikurs 1981:49-50). Burisch (2006:258-259) beschreibt mit einem klassischen Modell9 
die Antreiber. Martin Grabe, Psychiater und Psychotherapeut, Chefarzt der Klinik Hohe Mark in 
Oberursel und Vorsitzender der Akademie für Psychotherapie und Seelsorge, hat in seinem Buch 
(Grabe 2005:37) zwischen innere und äußere Antreiber unterschieden. 
In dem Leben geistlicher Mitarbeiter treten äußere und innere Antreiber in sehr vielfältiger Weise 
auf.  Zum  einen  ist  da  der  Bereich  der  eigenen  Theologie,  wie  ich  es  unter  dem Punkt  „Die 
Erfahrung des  Burnout-Syndroms bei  Geistlichen heute“  zum Teil  ausführe.  Es  gibt  subjektive 
Erwartungen und Anforderungen, die von dem eigenen Gottesbild und der christlichen Prägung 
herrühren, wie sie jeder persönlich versteht und diese zu erfüllen versucht. Diese wirken als innere 
Antreiber. Dann kommen die üblichen Herausforderungen dazu, wie sie zum Beispiel auch in der 
Wirtschaft oder im Sozialwesen zu finden sind, wie materielle oder finanzielle Einschränkungen, 
aber auch zu viel Arbeit für zu wenig Mitarbeiter.
Oder es sind die klassischen inneren Antreiber, die man aus der Kindheit mitgebracht hat, wie 
Schnelligkeit, Perfektionismus oder es allen recht machen zu müssen (Burisch 2006:259). Es kann 
aber auch der Antrieb sein, der bei vielen ein Leben lang unbewusst wirkt, es dem Vater oder der 
Mutter recht zu machen, wie es Grabe (2006:42) erklärt. Wie auch hier erwähnt, spielt auch die 
Position in der Geschwisterreihenfolge ein Rolle, die zu einem starken inneren Antrieb führen kann, 
wie es Leman (2004) ausführlich darstellt.
Diese Ziel bezogenen Kräfte im Leben eines Menschen, die ihm oft selbst nicht bewusst sind, 
können in das Burnout  treiben und beschreiben die Problematik am ehesten, denn nach wie vor 
bleibt die Frage, warum der eine unter gleichen Arbeits- oder Lebensbedingungen ausbrennt und der 
andere nicht (Burisch 2006:54). Lässt man die oft unbegründeten Einschränkungen auf den Beruf 
oder das Berufsfeld weg, möchte ich zusammenfassend Burnout folgendermaßen definieren.
 2.2.3 Definition Burnout für diese Arbeit
Burnout ist eine chronische Erschöpfung und Leistungsschwäche bei Personen mit hoher 
Belastung; der Endzustand eines Prozesses, bei dem am Anfang Idealismus, erhöhter 
Arbeitseifer, Perfektionismus und Begeisterung stehen. Als Ursache gelten zu hohe 
Erwartungen an sich selbst, das Nichterreichen von oft unbewussten Zielen. 
9 1. Sei perfekt!, 2. Streng Dich an!, 3. Beeile Dich!, 4. Sei stark!, 5. Mach´s den anderen recht! (Burisch 2006:259)
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Begleiterscheinungen reichen von Depressionen bis zu körperlichen Beschwerden wie 
Abgeschlagenheit, Magenproblemen und anderen psychosomatische Krankheiten.
Wie  auch  immer  man  Burnout  definiert,  so  ist  die  Beschreibung  der  einzelnen  Phasen  des 
Burnout-Syndroms für die vorliegende Arbeit viel interessanter und hilfreicher.
 2.2.4 Burnout – Die Stadien der Entwicklung
 2.2.4.1 Eine Übersicht
Wie weiter oben beschrieben soll  an Stelle einer klaren und einheitlichen Definition,  die in der 
Fachliteratur  zum  aktuellen  Zeitpunkt  nicht  zu  finden  ist,  eher  der  Prozess  einer  Burnout-
Entwicklung stehen, der geeigneter für den Umgang und die Darstellung der Problematik ist. Es 
geht nicht darum, die kausale Erklärung oder die Ursachen für Burnout zu finden und zugrunde zu 
legen, sondern eben den Verlauf als  Indikator für eine Burnout-Prozessentwicklung zu nehmen. 
Burisch hat in seiner Übersicht, auf die auch Heyl verweist, über den Stand der Burnout-Forschung 
verschiedene Phasentheorien der Burnout-Entwicklung zusammengetragen und dargestellt (Burisch 
2006:39-40). 
Die verschiedenen Phasentheorien sollen nur kurz dargestellt werden, um zu begründen, warum 
der Darstellung von Edelwich besonderes Interesse gilt. Um eine bessere Übersicht zu erreichen, 
wird  versucht,  die  verschiedenen  Phasen  nebeneinander  zu  stellen  und,  wenn  möglich,  zu 
vergleichen.  Da  die  Phasen  bei  den  verschiedenen  Verfassern  an  unterschiedlichen  Zuständen 
einsetzen, wurde eine Beschriftung an der Tabelle links angehängt und anstatt Phase der Begriff 
Stufe  verwendet,  damit  keine  Verwirrung  bei  den  Erklärungen  entsteht.  Wenn  zum  Beispiel 
Cherniss mit seiner ersten Phase beginnt, ist Edelwich schon bei Phase drei, sie befinden sich aber  
beide in der Gesamtschau in Stufe drei. 





















Freudenberger Cherniss Lauderdale Edelwich Maslach
- Überidentifikation 
















- Beschränkung der 
Kontakte auf 
Kollegen
- Reduzierung des 
Lebens auf die Arbeit 
- Familienleben 
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- Erfahrung der 
Erfolglosigkeit und 
der Machtlosigkeit
- Probleme mit 
Bürokratie
- Fühlbarer Mangel 
an Anerkennung von 
Klienten und 
Vorgesetzten
- Zu viel Papierkram








- Müdigkeit schon 
beim Gedanken an 
Arbeit 
Phase 1b: Physische 
Erschöpfung
- Schlafstörungen



















- Gefühl der 
Unersetzlichkeit






















- Gereiztheit gegen 
Freunde und 
Kollegen



















- Negative, zynische 
Einstellung zu 
Kollegen
- Negatives Gefühl 
Patienten/Klienten
- Schuldgefühl
- Rückzug ins 
Schneckenhaus
- Vermeidung von 
Unannehmlichkeiten
- Reduzierung der 
Arbeit auf das 
Allernotwendigste
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- Mechanisierung des 
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Phase 3: Terminales 
Stadium
- Widerwillen gegen 
sich selbst
- Widerwillen gegen 
alle anderen 
Menschen











- verlassen des 
Problembereiches 
oder des Jobs





Besonders möchte ich auf einen Hinweis Burischs aufmerksam machen „Alle Phasentheorien, 
das  sei  schon  hier  angemerkt,  beruhen  auf  intuitiven  Typisierungsversuchen,  nicht  auf 
systematischen  empirischen  Studien.  Es  ist  zu  vermuten,  dass  selbst  in  dem jeweils  zugrunde 
gelegten  Beobachtungsmaterial  nur  ein  gewisser  Anteil  die  »typischen«  Verlaufsformen zeigte“ 
(Burisch 2006:40). Aufgrund der schon genannten Hypothese IV ist allerdings zu erwarten, dass 
zumindest zwei Bereiche von Edelwichs Theorie an dieser Stelle wissenschaftliche Untermauerung 
bekommen  können.  Und  das  ist  auch  genau  der  Grund,  warum  ich  diese  fünf  verschiedenen 
Phasentheorien nebeneinander  gestellt  habe.  Auch wenn die  Angaben der  Ausprägungen in den 
Bereichen 3 und 4 zum Teil überlappen, also was in Phase drei bei dem einen zu finden ist, nennt 
ein anderer in Phase vier, wie zum Beispiel Ermüdung / Müdigkeit oder somatische Symptome /  
Beschwerden10.  Es  fällt  deutlich  auf,  dass  Edelwich  zwei  erste  Phasen  nennt,  die  bei  seinen 
Kollegen gar nicht, nicht einmal ansatzweise, zu finden sind. Edelwich nimmt also Phasen mit in 
sein Modell auf, die für Freudenberger, Cherniss, Lauderdale und Maslach nicht beachtenswert sind 
oder noch nicht mit zum Burnout-Prozess zählen. Das trifft nicht nur auf die ersten beiden Phasen 
10 Die farblichen Markierungen einer Textstellen in der Tabelle zeigen die gleich oder ähnliche Formulierungen und 
machen so die entsprechende Zuordnung zu den Phasen deutlich.
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zu, sondern auch auf die bei Edelwich letztgenannte, die Phase der Intervention. Auch hier geht er 
ein Stück weiter als seine Kollegen, die sicher bestätigen würden, dass es auch ein Leben nach dem 
Burnout, also z.B. eine Lösung des Problems, gibt, dieses aber wohl für die Beschreibung einer 
Burnout-Entwicklung  nicht  für  berücksichtigenswert  halten.  Dies  kann  man  auch  gut 
nachvollziehen. Wenn man von einer Krankheitsentwicklung spricht, ist es nicht üblich, positive 
Merkmale zu nennen. Erst ein negativer Verlauf kommt im Grunde für eine Diagnose in Frage. 
 2.2.4.2 Freudenberger und North
Finden sich in Burischs Übersicht bei Freudenberger noch keine Angaben zum Burnout im Bezug 
auf die  positiven Merkmale einer frühen Phase,  wie Engagement oder Initiative11,  veröffentlicht 
Freudenberger  mit  North  zusammen  in  dem  Buch  mit  dem  Titel  „Burn-out  bei  Frauen“ 
(Freudenberger & North 1994:123) ein 12-Phasen-Modell, das in gleicher Weise wie bei Edelwich 
eine Form hohen Einsatzes und Leistungsbereitschaft am Anfang einer Burnout-Entwicklung nennt, 
auch wenn diese schon in ihrer Darstellung negativ formuliert sind. Am Ende kommt er sogar zu 
finalen Beschreibungen wie Selbstmordgedanken und der Gefahr eines mentalen und physischen 
Zusammenbruchs, wie sie vorher fehlten. Aber auch Fengler, wie nachfolgend beschrieben, führt 
diese an. Die nachfolgenden 12 Phasen werden hier, aus Wikipedia übernommen, etwas abgeändert 
und erweitert dargestellt, um die Beschreibung der jeweiligen Phasen etwas deutlicher zu machen. 
Links erscheint die Formulierung von Freudenberger und North aus dem Original im Vergleich.
Freudenberger und North Darstellung aus Wikipedia
1. Der Zwang sich zu beweisen
2. Verstärkter Einsatz
3. Subtile Vernachlässigungen eigener 
Bedürfnisse
4. Verdrängung von Konflikten und 
Bedürfnissen
5. Umdeutung von Werten
6. Verstärkte Verleugnung der aufgetretenen 
Probleme
■ Drang, sich selbst und anderen etwas 
beweisen zu wollen
■ Extremes Leistungsstreben, um besonders 
hohe Erwartungen zu erfüllen
■ Überarbeitung mit Vernachlässigung 
anderer persönlicher Bedürfnisse und 
sozialer Kontakte
■ Überspielen oder Übergehen der inneren 
Probleme und Konflikte
■ Zweifel am eigenen Wertesystem und 
ehemals wichtigen Dingen wie Hobbys 
und Freunden
■ Verleugnung entstehender Probleme, 
zunehmende Intoleranz und 
11 Burisch nimmt Bezug auf eine Veröffentlichung von Freudenberger & Richelson 1983. Mit Erfolg Leben. München: 




9. Depersonalisation/Verlust des Gefühls 




(Freudenberger & North 1994:123)
Geringschätzung anderer
■ Rückzug und Vermeidung sozialer 
Kontakte auf ein Minimum
■ Offensichtliche Verhaltensänderungen, 
fortschreitendes Gefühl der Wertlosigkeit, 
zunehmende Ängstlichkeit
■ Depersonalisierung durch Kontaktverlust 
zu sich selbst und zu anderen, das Leben 
verläuft zunehmend „mechanistisch“
■ Innere Leere und verzweifelte Versuche, 
diese Gefühle durch Überreaktionen zu 
überspielen (Sexualität, Essgewohnheiten, 
Alkohol und Drogen)
■ Depression mit Symptomen wie 
Gleichgültigkeit, Hoffnungslosigkeit, 
Erschöpfung und Perspektivlosigkeit
■ Erste Selbstmordgedanken als Ausweg aus 
dieser Situation; akute Gefahr eines 
mentalen und physischen 
Zusammenbruchs.
(Wikipedia 2011a. 12-Phasen-Modell nach 
Freudenberger und North)
 2.2.4.3 10 Phasen bei Fengler
Die Phasenbeschreibung Edelwichs findet auch Unterstützung bei Fengler, der zehn Phasen eines 
Burnout-Syndroms beschreibt (Fengler 1991:109). 
1. Freundlichkeit und Idealismus
2. Überforderung





8. Hoffnungslosigkeit ('Ein Faß ohne Boden')
9. Erschöpfung, Abneigung gegen Klienten, Apathie, Aufbäumen, Wut
10. Burnout:  Selbstbeschuldigung,  Flucht,  Zynismus,  Sarkasmus,  psychosomatische 
Reaktionen,  Fehlzeiten,  große Geldausgabe,  Unfälle,  Dienst nach Vorschrift,  Selbstmord, 
Liebschaften,  Scheidung,  plötzliche  raptusartige  Kündigung,  sozialer  Abstieg,  Aus-dem-
Tritt-Kommen usw. 
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Auch er beginnt vergleichbar mit Edelwich mit der ersten Phase Freundlichkeit und Idealismus, 
fährt  aber  dann  mit  den  negativen  Beschreibungen  wie  Überforderung  und  geringer  werdende 
Freundlichkeit fort,  stellt  die erste Phase also nicht so präzise und detailliert  wie Edelwich dar. 
Interessant ist die Beschreibung des Endstadiums 10 des Burnout-Syndroms. Hier führt er auch 
Selbstmord,  Liebschaft,  Scheidungen usw. auf.  Nennungen,  die  in  dieser  Klarheit  auch bei  den 
vorgenannten Phasenbeschreibungen der anderen Verfasser in der Übersicht fehlen, aber eben im 
Alltag zu beobachten sind.
 2.2.4.4 Wissenschaftlicher Beleg durch Cherniss
Cherniss (1999:30-31) erbringt den wissenschaftlichen Beleg für das Anfangsstadium Idealismus 
und großer Arbeitseinsatz durch eine Studie mittels qualitativer Sozialforschung. Hier muss also 
Burisch  korrigiert  werden,  der  einen  wissenschaftlichen  Beleg  weder  für  die  phasenhafte 
Entwicklung von Burnout erkennen will, noch für die Anfangsphase Idealismus und Begeisterung, 
wie immer man nun auch die Phasen einteilt.  Zudem ist  es verwunderlich,  dass Burisch in der 
Aufstellung der  Burnout-Phasen bei  Cherniss  mit  Stufe 1 erst  in  der  dritten  Stufe  beginnt,  wo 
Cherniss  doch  Idealismus,  Zugewandtheit  und  Engagement  bei  allen  beobachteten  Personen 
aufgeführt hat und damit im Grunde seine Diagnose schon beginnt (:39). Dieser Punkt zieht sich 
zentral durch Cherniss Beobachtungen und damit durch sein ganzes Buch.
 2.2.4.5 Zusammenfassung
Wenn also Edelwich damit recht hat, dass die beiden ersten Phasen Teil oder zumindest Vorläufer 
einer  Burnout-Entwicklung sind oder  sein  können,  was  auch Rössner-Fischer  (2007:17),  Grabe 
(2006:25), Freudenberger & North und Fengler, wie eben beschrieben, damit unterstützen, dass es 
in ihren Augen förderliche Bedingungen und Voraussetzungen gibt, dann sollte sich dieses Verhalten 
durch  die  Beobachtungen  in  den  Interviews  feststellen  lassen.  Die  Indikatoren  Edelwichs,  wie 
„Idealistisch-geistliche  Begeisterung:  Selbstüberschätzung,  hochgesteckte  Ziele, 
Omnipotenzphantasien, Optimismus, hoher Energieeinsatz, Überidentifikation mit Klienten und mit 
der  Arbeit  allgemein“,  wären also hervorragend geeignet,  um mögliche  Burnout-Kandidaten zu 
identifizieren. Die Fachliteratur bestätigt also die Hypothese vier.
Bleibt  nun abzuwarten  was  die  befragten  Führungskräfte  beobachtet  haben und wie sie  den 
Einsatz und die Eigenschaften der Mitarbeiter in diesem Zusammenhang deuten. Sollte sich das 
bestätigen,  wären  hier  klare  Indikatoren  erkennbar,  die  auf  eine  Burnout-Gefahr  aufmerksam 
machen und bei der Mitarbeiterführung Berücksichtigung finden müssten.
Für die vorliegende Arbeit ergänze ich den integrierten Ansatz von Burisch in der ersten Phase 
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durch Edelwichs Beschreibung und verschiebe den Punkt  Erschöpfung in die  Phase II,  weil  er 
meines  Erachtens  ansonsten  die  verschiedenen  Stadien  gut  in  einem  7-Punkte-Modell 
zusammengeführt  und definiert  hat,  die  ich leicht  zusammengefasst  in  der  folgenden Übersicht 
dargestellt habe.
Burnout-Symptomatik /  Entwicklung  einer  Synopse  nach  Matthias  Burisch  (2006:25-26)12, 
[ergänzt und verändert durch den Verfasser in Phase I und II]
I. Warnsymptome der Anfangsphase
Idealistisch-geistliche Begeisterung: 
a. Selbstüberschätzung 
b. Hochgesteckte Ziele 
c. Omnipotenzphantasien
d. Optimismus
e. Hoher / überhöhter Energieeinsatz 
f. Überidentifikation mit Klienten und mit der Arbeit allgemein
II. Reduziertes Engagement
a. Für Klienten, Patienten, Kunden
b. Für Kollegen und andere allgemein
c. Für die Arbeit
d. Erhöhte Ansprüche 
(Anerkennung, Eifersucht, Familie: Konflikte mit Ehepartner und Kindern)
- Erschöpfung [aus Phase I, Hinweis des Verfassers]




a. Gedankliche Leistungsfähigkeit / Konzentration / Selbstorganisation
b. Verringerte Motivation
c. Schwarzweißdenken / Widerstand gegen Veränderung
V. Verflachung
a. Verflachung der Emotionen, Gleichgültigkeit
b. Rückzug vom sozialen Leben
c. Desinteresse, Langeweile, Rückzug aus Hobby
VI. Psychosomatische Reaktionen
(Häufige  Krankheiten,  Schlafstörungen,  Albträume,  sexuelle  Probleme,  Blutdruck  /  Puls 
erhöht,  Kopf-,  Muskel-  und/oder  Rückenschmerzen,  Übelkeit,  Verdauungsprobleme, 
Drogenkonsum – auch Alkohol, Tabak, Tabletten oder viel Kaffee)
VII.Verzweiflung
(Negative Einstellungen zum Leben,  Hoffnungs- und Sinnlosigkeit,  Selbstmordabsichten, 
existentielle Verzweiflung)
12 Scan des Originalschaubildes im Anhang
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 2.3 Literaturüberblick zur Führung von Mitarbeitern mit Burnout
Im Blick auf präventive Maßnahmen beschäftigen sich die Forschungen und Veröffentlichungen vor 
allem  mit  dem  Burnout-Betroffenen.  Die  Fragestellung  und  der  Forschungsansatz,  was  z.B. 
Vorgesetzte  tatsächlich  tun  können,  um  ihren  Mitarbeiter  vor  einer  Burnout-Entwicklung  zu 
bewahren, wurde zwar von Anfang an in Form von Handlungsanweisungen mit bedacht, z.B. bei 
Edelwich (1984:26)13,  aber  wissenschaftlich  nicht  untersucht.  Untersuchungen  und 
Veröffentlichungen zu diesem Thema kommen erst langsam, eher in den letzten 10 Jahren, auf den 
Markt. 
 2.3.1 Führungskräfte kommen auf den Plan – Hohenbecker-Belke
Eine vorliegende Studie von Eva Hokenbecker-Belke (2007:18) gibt einen kleinen Überblick über 
dieses Gebiet der Burnout-Forschung. Sie hat selbst eine Diplomarbeit über die Funktion auch von 
Führungskräften  zur  Burnout-Prävention  in  personenzentrierten  Dienstleistungsberufen 
geschrieben. Auch Regina Lorenz-Krause schreibt in ihrem Geleitwort zur besagten Studie: „Nicht 
nur  die  »Opfer«  des  Burnout  müssen  handeln,  sondern  auch  die  wirtschaftlich  und  personell 
Verantwortlichen!“  (Hokenbecker-Belke  2007:II).  Die  vorliegende  Arbeit  zeigt,  dass  man  im 
Bereich der Pflegeberufe in dieser Hinsicht schon ein gutes Stück weiter gekommen ist. Aufgrund 
der  vielen  vorangegangen  Untersuchungen  ist  deutlich  zu  sehen,  dass  der  starke  Anstieg  von 
Burnout in Pflegeberufen mit den zunehmenden Belastungen einhergeht. Dass hier organisatorische 
und personalführende Hilfen etwas bewirken würden, liegt auf der Hand. 
 2.3.2 Längsschnittstudien - NEXT & REPOSTA
So  kam  es  dann  auch  zu  umfassenden  Forschungsarbeiten  wie  der  NEXT-Studie 
(Hokenbecker-Belke 2007:19),  bei der fast  40.000 Pflegende (!)  aus verschiedenen europäischen 
Ländern teilnahmen, dem REPOSTA-Projekt (:20), einer Längsschnittstudie, die von 2001 bis 2004 
in Form eines Beratungsansatzes in einigen ausgewählten Einrichtungen in Deutschland ausgeführt 
wurde, oder dem Modellprojekt „Pflege der Profis“ (:23), das über einen Zeitraum von 3 ½ Jahren 
in  Bayern  durchgeführt  wurde  und  schon  im  Veränderungsprozess  institutionell  und  durch 
Führungsarbeit  respektable Erfolge (Reduktion)  in  Sachen Burnout-  und Krankheitsentwicklung 
und der Fluktuationsrate mit sich brachte.
13 „Möglichkeiten der Intervention aufzuzeigen ist das Hauptanliegen des Buches“, aber was nützen die vielen gut 
gemeinten Handlungsanweisungen, wenn Führungskräfte nicht einmal Burnout als solches identifizieren können, 
geschweige denn von diesen Interventionsmöglichkeiten wissen. In der Regel bleiben diese Informationen in den 
Fachkreisen, die sich damit beschäftigen, diffundieren aber nicht in die alltägliche Führungsarbeit und -ausbildung.
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 2.3.3 Alleingelassene Pfarrer - Heyl
Eine Studie im Rahmen einer Habilitation von Andreas von Heyl beschäftigt sich mit den Fragen 
zum Thema Burnout bei Amtsträgern im kirchlichen Beruf – dem Pfarrer. Er macht deutlich: „Die 
Annahme, dass Burnout lediglich ein direkte und unausweichliche Folge zu großer Arbeitsbelastung 
sei,  hat  sich  nicht  bestätigt“  (Heyl  2003:59).  Im  geistlichen Kontext  sind  andere  Faktoren  im 
Vordergrund als in den Pflegeberufen, wo die zunehmende Arbeitsbelastung eine große Rolle spielt. 
Heyl  berücksichtigt  allerdings  kaum die  Funktion  von Vorgesetzten,  weil  diese  im Bezug zum 
Pfarrer wenig direkte Einflussmöglichkeiten haben (:365). Vorgesetzte sind weit weg und haben in 
der Regel keinen echten Kontakt zu ihren Mitarbeitern.
 2.3.4 Burnout-Prophylaxe - Kernen
Zudem findet  sich eine Schweizer  Arbeit  zum Thema Burnout  im wirtschaftlichen Umfeld,  im 
Bankgewerbe,  die  auch  den  Bereich  Führung  und  institutionelles  Ressourcenmanagement 
behandelt,  allerdings  als  nur  einen  von  vier  Punkten.  Hans  Kernen  (1998)  hat  dazu  einige 
Interviews  geführt  und  die  Ergebnisse  in  dem  Buch  „Burnout-Prophylaxe  –  Erfolgreiches 
individuelles  und  institutionelles  Ressourcenmanagement“  veröffentlicht.  Am  Ende  ist  die 
Erkenntnis  klein,  weil  sich  allein  der  Punkt  externe  Ressourcen,  und  da  nur  zum  Teil,  mit 
Führungsarbeit verbindet. Neben der Vermeidung einer zu hohen Arbeitsbelastung kommt er nur 
auf  soziale  Unterstützung  als  präventive  Maßnahme  zu  sprechen,  ohne  diese  weiter  zu 
konkretisieren. Zudem werden die externen Ressourcen als „weniger stark Burnout-prophylaktisch“ 
bewertet (Kernen 1998:114). Kernen widmet sich zudem einem interessanten Aspekt des Themas 
Berufsanforderung zu Qualifikation und Potential beim Mitarbeiter (:202). Er gibt einen wichtigen 
Hinweis darauf, dass in diesem Zusammenhang keine große Differenz entstehen darf. Eine kleine 
Überforderung mit der richtigen positiven Rückmeldung für Erfolge und einer damit verbundenen 
sozialen Unterstützung kann sogar als günstig angesehen werden14.
 2.3.5 Auf dem Missionsfeld – ReMaP I und II
In den 90er Jahren wurde die ReMaP-Studie I15 im Rahmen der Weltweiten Evangelischen Allianz16 
unter 115 Missionaren aus 35 Ländern durchgeführt, um herauszufinden, was dazu führt, dass diese 
Menschen im Dienst  verschleißen und aus der Missionsarbeit ausscheiden, nach Hause kommen, 
bzw. in einen anderen Dienst gehen (Taylor 1997:XI). Auch wenn Burnout mit seiner speziellen 
14 Unter  der  Überschrift  Person-Job-Mismatch,  wie  es  auch  Burisch  (2006:54)  anspricht,  allerdings  nur  in  einer 
Richtung, der Überforderung des Mitarbeiters, ist aber auch eine zu starke Unterforderung eine starke Belastung.  
Allerdings  spricht  man  hier  vom  Boreout-Syndrom  (Pschyrembel  2011b),  das  nicht  minder  gefährlich  und 
zerstörend ist (Focus Money online 2007).
15 Reducing Missionary Attrition Project
16 World Evangelical Alliance = WEA
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Ausprägung  kein  Untersuchungsgegenstand  war,  geht  die  Studie  auf  die  Punkte  ein,  die  bei 
Missionaren eine besondere Belastung im Dienst sind und zum Ausscheiden führen. Die Ergebnisse 
wurden in dem Buch „Too Valuable To Lose“ 1997 veröffentlicht und von verschiedenen Verfassern 
ausgewertet  und  kommentiert.  Der  Untertitel  „Exploring  the  Causes  and  Cures  of  Missionary 
Attrition“ zeigt jedoch, dass der Untersuchungsgegenstand identisch, zumindest sehr ähnlich ist. 
Das englische Wort „Attrition“ lässt sich nur schwer in die deutsche Sprache übersetzen. Verschleiß 
wäre eine genauso mögliche Übersetzung wie Burnout selbst, greift aber viel weiter, worum es den 
Wissenschaftlern ging. Es wäre interessant, diese Ergebnisse mit denen der vorgelegten Arbeit zu 
vergleichen,  auch  wenn  die  Zielgruppen  unterschiedlich  sind.  Ganz  grundsätzlich  arbeiten 
Missionare in einem anderen kulturellen Umfeld und in internationalen Teams, während die von mir 
anvisierte Zielgruppe in der Regel im eigenen Land arbeitet und es meist auch mit einheimischen 
Mitarbeitern zu tun hat. Die Vorschläge zu den Ergebnissen besagter Studie legen im Blick auf 
Prävention einen besonderen Wert auf die Vorbereitung und Ausbildung17 (:207) sowohl auf die 
Weiterbildung und Begleitung während des Dienstes18 (:256).
In diesem Zusammenhang muss auch die weiterführende ReMaP-Studie II genannt werden, die 
Anfang  des  21.  Jahrhunderts  unter  40.000  Langzeitmissionaren  aus  22  Ländern  und  über  600 
Missionswerken (Hay u.a. 2007:30) durchgeführt wurde. Die Veröffentlichung und Bewertung der 
Ergebnisse wurde in dem Buch mit dem Titel „Worth Keeping“ herausgegeben. Die Zielsetzung 
dieser Studie war es, mit einem positiven Ansatz herauszufinden, was den Missionaren im Dienst 
hält. Aber auch hier gibt es keine näheren Hinweise auf den Zusammenhang zur Prävention von 
Burnout. Dieser Begriff wird insgesamt nur wenige Male in der Studie und zudem ganz allgemein 
genannt, weil der Untersuchungsgegenstand weiter gefasst war. Es wird ausführlicher untersucht 
und besprochen wie wichtig der Aspekt Leiterschaft mit seinen verschiedenen Ausprägungen, wie 
z.B. Kommunikation oder Vorbild- und Supervisionsfunktion, für Missionare ist.
 2.3.6 Führungsbeobachtung in Langzeitstudie – Cherniss
Ein sehr interessantes Ergebnis hat Cherniss (1999) in seiner Monographie „Jenseits von Burnout 
und  Praxisschock“  im  Bereich  der  Sozialarbeit  veröffentlicht.  Nach  einer  ersten  Studie  unter 
Menschen in lehrenden, helfenden und beratenden Berufen, hat er 22 von 24 Personen zehn Jahre 
später wieder befragt (Cherniss 1999:29). Was anfangs gar nicht geplant war, brachte durch diese 
zweite Untersuchung eine großartige Erkenntnis. Einige hatten ihren Burnout teilweise oder ganz 
überwunden.  Andere blieben in  nicht  zufriedenstellenden Lebens-,  besonders  Arbeitssituationen. 
Wenige  gerieten  nicht  in  eine  Burnout-Entwicklung,  obwohl  die  Gefahr  dafür  offensichtlich 
17 Pre-Field-Training
18 On-Field Training and Supervision
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bestand. Bei der Befragung wurden auch deutlich die Bereiche des Einflusses der Organisation und 
Leitung untersucht. Unter seinem letzten Punkten (:135-198) führt Cherniss eine ganze Reihe von 
Faktoren auf, die eine Burnout-Entwicklung verhindern oder mindestens begrenzen können. Dazu 
gehören  unter  anderem bürokratische  Stolpersteine  eliminieren,  Zuwendung  und  Vertrauen  von 
Chefs, Anerkennung und Feedback, Flexibilität und Balance zwischen Arbeit, Beruf und Freizeit, 
Weiterbildung und Beratung für  den Mitarbeiter  und seine  Entwicklung fördern.  Als  besonders 
hilfreich  und aussagekräftig  empfinde  ich  die  Aufstellung  unter  dem Punkt  „Dimensionen  von 
Autonomie und Unterstützung“, die ich nachfolgend eingefügt habe, enthält sie doch eine ganze 




Abbildung 2: Dimensionen von Autonomie und Unterstützung
Sehr interessant sind Cherniss Anmerkungen zu seinem letzten Punkt „Was fehlt? Die Suche 
nach dem Sinn“. Der Bereich Sinn, der jetzt noch hinzukommt, führt dann zu den vier bekannten 
Eckpunkten des Work- oder Life-Balance Modells, das unter anderem Seiwert als Zeit-Balance-
Modell  ausführt  (Seiwert  1999:76-81)19.  Es  geht  in  diesem  Modell  um  die  Ausgewogenheit 
zwischen den Bereichen Freizeit/Gesundheit, Leistung/Arbeit, Kontakte/Familie und Sinn. Cherniss 
spricht die ersten drei Bereiche schon vorher an. Meines Erachtens liegt in diesem Modell, neben all 
den anderen guten Hilfestellungen im Buch zum Thema Burnout-Prävention, ein zentraler Ansatz 
vor.
 2.3.7 Wenig wissenschaftliches über Führungsarbeit
Was  aber  allen  Studien  fehlt,  ist  die  Untersuchung  von  Führungskräften  mit  Blick  auf  ihre 
Führungsarbeit  an  den Burnout-Betroffenen.  Trotz  umfangreicher  Recherchen20 ist  es  mir  nicht 
gelungen, wissenschaftliche Arbeiten oder ein Buch mit diesem Themenschwerpunkt zu finden.
Eine Untersuchung unter Führungskräften in idealistisch-geistlich ausgerichteten NPOs, wie sie 
im RMJ zusammengeschlossen sind,  die Mitarbeiter  mit  Burnout-Entwicklungen geführt  haben, 
gibt  es  aktuell  noch  nicht.  Im  RMJ  wurde  eine  solche  Forschungsarbeit  nach  Aussage  des 
Generalsekretärs Thomas Weigel (2009) noch nicht durchgeführt.
 2.4 Zusammenfassung Forschungsstand
Abschließend kann zusammengefasst werden, dass es für Burnout zwar keine einheitlichen, aber 
trotzdem  treffende  Definitionen  gibt.  Der  kleinste  gemeinsame  Nenner  ist  sicher  in  der 
Bezeichnung „Symptomkomplex“ zu sehen.  Treffend wäre auch dazu passend die  Bezeichnung 
„multipler Belastungszustand“. Bei den verschiedenen Definitionen ist wichtig zu beachten, dass 
die Einschränkung auf das berufliche Umfeld nicht zutreffend ist, sondern dieser Belastungszustand 
auch in anderen Konstellationen auftreten kann. Besonders die Phasen einer Burnout-Entwicklung 
sind deutlich erkennbar und helfen bei der Identifizierung. Im christlichen Kontext verdient die 
erste  Phase  nach  dem  integrierten  Phasenmodell  mit  dem  Untertitel  „Idealistisch-geistliche 
Begeisterung“, eine besondere Aufmerksamkeit, weil hier nicht nur die Anlage für eine Burnout-
19 Das  Zeit-Balance-Modell  von  Seiwert  geht  auf  Nossrat  Peseschkians  zweites  Prinzip  seiner  Positiven 
Psychotherapie  zurück  und  vereinfacht  diese  (Wikipedia  2011b:Positive  Psychotherapie).  Seiwert  betont  die 
Ausgewogenheit der vier Bereich zueinander, was natürlich ein wichtiger Aspekt ist. Pesechkian geht hier weiter  
und  zeigt  auch  die  problem-  und  lösungsbezogenen  Faktoren  in  den  einzelnen  Bereichen  jeweils  auf,  siehe 
Screenshot zu „Das Prinzip der Balance“ im Anhang.
20 Neben  den  üblichen  Recherchemaßnahmen  mit  Schlagworten  in  speziellen  Suchmaschinen  und 
Universitätsbibliotheken,  wurde im Rahmen der  GBFE-Forschungswerkstatt  im Herbst  2010 ein Workshop mit 
mehreren  Studenten  genutzt,  um  nach  Fachliteratur  mit  diesem  Schwerpunkt  zu  suchen.  Leider  ohne  Erfolg. 
Während  meiner  ganzen  wissenschaftlichen  Arbeit,  hatte  ich  immer  wieder  Kontakt  zu  unterschiedlichsten 
Personen, die mit Burnout und Leiterschaft zu tun hatten. Dabei fragte ich immer wieder nach Literatur in diese  
Richtung, bekam aber auch hier keine hilfreichen Rückmeldungen.
46
Entwicklung besteht, sondern damit im Grunde schon eine Burnout-Entwicklung begonnen hat und 
unbedingt begleitende Führung braucht, die einer Weiterentwicklung vorbeugt.
Im Blick auf die Führungsverantwortung von Führungskräften im Bezug zur Burnout-Gefahr 
muss  unterstrichen  werden,  dass  hier  eine  besondere  Verantwortung  besteht  und  die 
Interventionsfähigkeit  von  Führungskräften  gefordert  wird.  Ganz  grundsätzlich  ist  die 
Verantwortung,  ein  Arbeitsumfeld  zu  schaffen,  dass  dem  gesundheitserhaltenden  Einsatz  des 
Mitarbeiters dient. Dazu gehört besonders das unterstützende Verhalten des Vorgesetzten und nicht 
z.B. überhöhte Forderungen oder Bevormundung. Zudem müssen Führungskräfte sich dieser immer 
größer  werdenden  Problematik  stellen,  darüber  informieren  und  Möglichkeiten  eines  guten 
Interventionsmanagements erlernen. Schon allein die Thematisierung des Burnout-Syndroms durch 
Schulungen  und  Betonung  bei  Mitarbeitergesprächen  stellt  eine  wirkungsvolle 
Präventionsmaßnahme dar. Dazu wären ganz grundsätzlich förderliche Maßnahmen zu nennen, die 
nicht  nur  burnoutpräventiv  wirken,  sondern  überhaupt  dem Mitarbeiter  in  der  Erfüllung  seiner 
Aufgaben  helfen,  wie  z.B.  fachliche  Weiterbildung,  Flexibilität  gegenüber  besonderen  privaten 
Herausforderungen, ausreichende Ressourcen zur Erfüllung der Aufgaben und Wertschätzung des 
Engagements des Mitarbeiters.
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 3 Biblisch-theologische Betrachtung
Zur  Empirischen  Theologie  schreiben  Heimbrock  &  Meyer  (2007:15):  „indem  sie  nach  dem 
theologischen  Interesse  von  Wirklichkeit  und  Realitätskritik  fragt,  nimmt  sie  stetig  auch  auf 
Systematische Theologie Bezug“. Zudem konkretisiert Heimbrock (2007:45), will die Empirische 
Theologie „Theologie bleiben, so ergibt sich quer dazu eine zweite Fragehinsicht: Wie verhalten 
sich empirische und theologische Erkenntnisse der Wirklichkeit zueinander?“. Das nachfolgende 
Kapitel  will  den  theologischen  Bereich  erfassen,  möchte  aber  eine  besondere  Spielart  der 
Systematik in Anlehnung an den Ansatz Burischs (2006:4) zu Burnout einsetzen. Die Bibel stellt  
geistliche Wahrheiten und Theologie anhand von Begebenheiten und erzählten Lebensgeschichten 
dar.  Zuerst  sollen  anhand  biblischer  Figuren  Ausprägungen  von  Burnout  und  Phasenzustände 
dargestellt  und  daraus  Belastungsschwerpunkte  abgeleitet  werden,  die  sich  auch  in  den 
Überschriften finden. Diese Erkenntnisse dienen der Identifizierbarkeit von Burnout. Im zweiten 
Abschnitt  geht  es  darum,  mögliche  Führungsprinzipien  zur  Abwendung  oder  Begleitung  von 
Burnout  zu  diesen  biblischen  Figuren  zu  erarbeiten.  Hier  stehen  die  Führungs-  und 
Begleitungsprinzipien im Vordergrund, werden aber den aufgeführten Personen im Schwerpunkt 
zugeordnet.  Diese  Ergebnisse  sollen  der  biblisch-theologischen Einordnung  und Bewertung der 
empirisch erhobenen Entdeckungen dienen. Die empirisch erhobenen Daten und Ergebnisse sollen 
nicht  losgelöst  vom biblischen Befund zu Burnout  und begleitender  Führung bewertet,  sondern 
gerade in Zusammenhang gebracht werden.
Die Bibel ist kein Geographie- oder Biologiebuch (Weber 1993:Bibliologie 66)21 und doch macht 
sie  Aussagen  zu  diesen  Themenbereichen.  Sie  ist  auch  nicht  als  Lehrbuch  für  Management, 
Personalverantwortung oder -führung geschrieben worden, und doch finden wir Aussagen dazu, 
manchmal ganz nebenbei erwähnt. Manches, was in der Bibel steht, würde man den entsprechenden 
Disziplinen gar nicht zuordnen, würde man nicht mit einer besonderen Absicht, einer bestimmten 
Brille, lesen. 
So ist es auch mit dem Thema Burnout. Schaut man in allgemeine Kommentare zu den weiter 
unten genannten Stellen, findet man nichts über Burnout, wie zum Beispiel im Kommentar von 
Walvoord und Zuck (1990 Band 1:276; 1991 Band 2:60-62) zum Alten Testament, was Mose oder 
Elia anbelangt. Auch Bibellexika geben keine Hinweise darauf, weder zum Wort Burnout, welches 
als  moderner  Fachbegriff  natürlich  in  der  Bibel  nicht  zu  finden  ist,  noch  bei  den  genannten 
Personen  (Schlatter,  Gutbrod  &  Kücklich  1989;  Rienecker  1992).  Schaut  man  aber  in  die 
einschlägige Literatur, wird man auf die bestimmten Stellen aufmerksam gemacht, siehe z.B. Schall 
(1993) oder Heyl (2003:128). Heyl verortet die Burnout-Thematik in der Theologie, auch wenn er 
21 Das  Buch  von  Weber  ist  eine  Zusammenstellung  von  Unterrichtsnotizen  und  hat  deshalb  keine  durchgängig 
laufenden Seitenzahlen. Bei jedem Unterrichtsthema bzw. Fach beginnt eine neue Seitennummerierung.
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einschiebt, dass es den Schreibern der biblischen Texte nicht in erster Linie um die Darstellung von 
Burnout ging, aber eben doch „Nun soll explizit die spirituelle und theologische Dimension des 
Gegenstandes [das Burnout-Syndrom, Hinweis des Verfassers] in den Blick kommen. Daß diese 
Dimension existiert, daß die Thematik in der Tat fundamentale theologische Topoi konnotiert, wird 
niemand  ernsthaft  bezweifeln“  (:283).  Dass  man  aber  mit  dieser  besonderen  Sicht,  mit  dieser 
besonderen Brille, in der Gefahr steht, in die Texte etwas hineinzulesen, gibt Heyl sogar selbst zu, 
ohne es als falsche, sprich als zu weite Deutung, also als Eisegese, zu empfinden (:284). Wie weit  
das gehen kann, zeigt Heyls Anwendung auf Jesus selbst „Ist die Vermutung vermessen, daß seine 
Qual auch Züge eines Burnout-Syndroms gehabt haben könnte?“ (:289). Der geneigte Leser möge 
selbst entscheiden, inwieweit solch eine Auslegung zutreffend ist. Ich halte sie in diesem Fall für zu 
weitgehend. Wenn aber  in einem deutschen Kompendium zum Thema Burnout,  das von einem 
Professor des Fachbereichs Psychologie geschrieben wurde, zu Anfang zwei biblische Figuren mit 
ihren Entwicklungen genannt werden, um die Entwicklung und den Belastungszustand Burnout zu 
erklären, kann man nachweisen, dass hier wissenschaftlich fundiert, sowohl im psychologischen als 
auch im theologischen Sinn, gehandelt wurde.
Beim Thema Burnout möchte ich zwei Linien von Themen berücksichtigen und verfolgen. Zum 
einen den biblischen Befund mit seinen Beispielen, die sich in dieser Weise auslegen lassen, wie bei 
Mose und Elia zum Beispiel, und im nachfolgenden Kapitel die Erfahrungen von Menschen, die in 
dem gleichen Dienstzusammenhang für Gott und Menschen in der gesamten Kirchengeschichte und 
auch heute aktiv sind. Passend führt Schall die frühere Krankheitsbezeichnung „Elias-Müdigkeit“ 
als Diagnose für diese Art von Krise ganzer Pastorengenerationen an. Im zweiten Abschnitt dieses 
Punktes  komme  ich  zum anderen  auf  die  praktische  Seite  der  Verortung  dieser  Arbeit  in  der 
Praktischen Theologie zu sprechen, die Führungsarbeit und -verantwortung zum Problembereich 
Burnout.
Meiner Beschäftigung mit den biblischen Texten lege ich das kanonische Bibelverständnis, die 
kanonische Bibelauslegung im Sinne von Georg Steins zugrunde (2007). Dass es sich hier nicht um 
eine ganz bestimmte Methode handelt, zeigen schon die verschiedenen Begrifflichkeiten, die zur 
Darstellungsweise verwendet werden22. Steins definiert sein Grundverständnis dieses Ansatzes so: 
Kanonisch  lesen  heißt  also,  Einheit  und  Ganzheit  der  Bibel  (ohne  dies  literarisch  und 
historisch zu pressen) als nicht beliebige Größe in den Ansatz der Exegese einzubringen. Der 
Kanon als Kontext verändert den Bibeltext (die Perikope, das Buch), weil jeder Kontext einen 
22 „Die neue Rolle des Kanons in der Bibelwissenschaft ist nicht Teil eines einheitlichen hermeneutischen Programms 
und eines einzigen methodischen Ansatzes. Das signalisiert schon die Vielfalt der Begriffe: Es ist etwa die Rede 
vom „canonical appraoch“ (B. S. Childs; G. T. Sheppard; Ch. Seitz), vom „canonical criticism“. (J. A. Sanders), von 
„kanonischer Auslegung“ (N. Lohfink; E. Zenger), „kanonisch-intertextueller Lektüre“ (G. Steins) oder „biblischer 
Auslegung“ (Ch. Dohmen); wahrscheinlich lassen sich noch mehr Variationen finden, die allesamt die Frage nach  
dem Neuen und Verbindenden dieser Ansätze hervorrufen“ (Steins 2007:116-117).
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Einfluss  auf den Text  hat.  Der Bibelkanon ist  ein privilegierter  Kontext;  dieser  Anspruch 
steckt schon im Begriff  »Heilige Schrift«. […] Damit liegt das Auslegungsbemühen in der 
Linie der biblischen Textentwicklung selbst. (Steins 2007:118)
Abschließend fasst  Steins  (2007:121)  im Rückgriff  auf  die  Kirchengeschichte  aussagekräftig 
zusammen  „Die  kanonische  Lektüre  steht  hermeneutisch  und  methodisch  jüdischem  und 
altkirchlichem Schriftverständnis und deren Praxis der Schriftauslegung nahe“.
 3.1 Biblische Beispiele für Burnout-Entwicklungen
Anhand biblischer Figuren soll Burnout, soweit als möglich, dargestellt werden, wie Burisch auch 
anhand  biblischer  Personen  Burnout  dargestellt  hat.  Im  zweiten  Teil  soll  dann  dazu  Burnout 
bezogenes Führungsverhalten aufgezeigt werden, sofern es in den biblischen Texten zu finden ist. 
Die biblischen Personen werden chronologisch aufgezählt.
 3.1.1 Mose – Überlastung und überhöhte Verantwortung
Wie weiter oben schon angeführt, finden wir in Mose eine Person, bei der sich deutliche Anzeichen 
für Burnout zeigen. Am Anfang seiner Berufung durch Gott (2.Mose 3&4) macht Mose nicht gleich 
einen  begeisterten  Eindruck  für  seine  von  Gott  ihm zugedachte  Berufung  und  Aufgabe.  Mose 
Widerwillen geht soweit, dass Gott sogar zornig wird (V. 14). Letztlich folgt Mose der Berufung 
und die von Gott geplante Befreiungsaktion seines auserwählten Volkes Israel findet in Mose seinen 
Anführer. Legt man nun diese Textpassage an die Burnout-Beschreibungen oder -phasen Edelwichs 
oder einer der anderen an, wie ich sie unter „Burnout – Stadien der Entwicklung“ aufgeführt habe, 
könnte man zum Schluss kommen, Mose steckt schon mitten in einem Burnout „Ach, Herr! Sende 
doch, durch wen du senden willst!“ (V. 13). Das klingt nach Resignation par excellence. Tatsächlich 
muss man der Situation aber bescheinigen, dass Mose noch nicht mit seinem Dienst begonnen hat – 
also doch keine Burnout-Entwicklung?! Viel eher passt da schon sein Verhalten später. 
Nach vielen leidvollen Erfahrungen, die Mose mit dem Volk Israel machte, kommt es zu einer 
dramatischen Zuspitzung. Das Volk macht sich aufgrund der langen Abwesenheit Moses, als er auf 
dem Berg eine Begegnung mit Gott hatte, ein gegossenes Kalb und begeht Götzendienst (2.Mose 
32). Gottes Zorn entbrennt furchtbar, aber Mose stellt sich vor das Volk und besänftigt Gott (V. 11). 
Sein Einsatz geht noch weiter. Voller Engagement und Identifikation mit seinem Volk stellt er sich 
schützend davor, um Gott von seiner angekündigten Vernichtungsaktion abzuhalten. Er verwendet 
sich vor Gott für das Volk und ist bereit, an Stelle des Volkes zu sterben „Und nun, wenn du doch 
ihre Sünde vergeben wolltest!  Wenn aber nicht,  so lösche mich denn aus deinem Buch, das du 
geschrieben hast, aus“ (2.Mose 32,32). Es kann kaum mehr Idealismus geben als sich sogar gegen 
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seinen  Auftraggeber für  dessen  Sache  einzusetzen.  Aber  die  Reihenfolge  passt  schlecht  in  die 
Phasentheorien, die zuvor unter „Burnout – Die Stadien der Entwicklung“ näher erläutert wurden. 
Seine hohe Identifikation und sein starkes Engagement folgen auf einigen Phasen der Resignation 
und  Frustration,  die  schon  viel  früher  deutlich  zu  spüren  sind.  Die  Durchmischung  der 
verschiedenen  Phasen  ist  aber  kein  besonderes  Problem  oder  Argument  gegen  eine  Burnout-
Entwicklung,  weil  sie  von  den  Wissenschaftlern  auch  so  beobachtet  werden.  Es  ist  durchaus 
möglich, dass nach Phasen in der dritten und vierten Stufe auch Verhaltensweisen der Stufe eins 
wieder auftreten (Edelwich 1984:26).
Moses hoher Arbeitseinsatz und sein Engagement tritt schon weit vorher zu Tage. Bei den vielen 
Rechtsprechungen, die auf ihn zukamen, kommt es natürlich auch zur Überlastung, die sogar andere 
feststellen.  Sein  Schwiegervater  Jethro  bemerkt  dies  und  ermahnt  Mose,  wie  es  auch  Burisch 
(2006:4) in seinen Ausführungen anspricht. „Da sagte Moses Schwiegervater zu ihm: Die Sache ist 
nicht gut,  die du tust.  Du reibst  dich auf,  sowohl du als  auch dieses Volk,  das bei  dir  ist.  Die 
Aufgabe ist zu schwer für dich, du kannst sie nicht allein bewältigen“ (2.Mose 18,17-18). 
Als aber das Volk zum wiederholten Male murrte und Fleisch anstelle des Mannas verlangt, ist 
Mose am Ende seiner Kraft und legt deutliche Züge einer Burnout-Entwicklung an den Tag „Ich 
allein kann dieses ganze Volk nicht tragen, denn es ist mir zu schwer. Und wenn du so mit mir tust, 
dann  bringe  mich doch um,  wenn ich  in  deinen Augen  Gunst  gefunden  habe,  damit  ich  mein 
Unglück  nicht  mehr  ansehen  muss!“  (4.Mose  11,14-15)23.  Überidentifikation,  wie  es  Edelwich 
nennt,  Selbstmord  oder  die  Bitte,  umgebracht  zu  werden,  sind  starke  Indizien  für  ein 
fortgeschrittenes  Burnout  (Fengler  1991:109).  Man  kann  es  auch  mit  den  Begriffen  totale 
Resignation, Apathie oder Depression beschreiben. Und doch lässt es sich letztendlich nicht genau 
bestimmen.  All  die Symptome könnten auch in  anderen,  nicht burnoutbezogenen Lebensphasen 
auftreten.  Zudem stellt  sich  die  Frage,  ob  es  nur  kurz  zu  einem Anflug  von  Resignation  und 
Selbstaufgabe kam oder ob es sich tatsächlich um eine handfeste Burnout-Entwicklung handelte. 
Wenn ich in meinen Bekanntenkreis schaue, könnte ich Menschen nennen, die beim Ausfüllen des 
MBI  über  Jahre  hinweg  extrem hohe  Werte  angezeigt  bekommen,  aber  doch  nicht  das  finale 
Stadium eines Burnout-Syndroms erreichen.
 3.1.2 Elia – hohes Engagement
Elia ist der Archetypus für einen Burnout-Betroffenen. Unzählige Arbeiten zum Thema nehmen auf 
ihn Bezug. Schall  (1993:15) widmet sein erstes Kapitel  der Geschichte Elias als  Paradigma für 
Erkenntnis, Vorbeugung und Heilung. 
Auch Elia erfährt eine direkte Beauftragung Gottes zu seinem Dienst, in der auch er, ähnlich wie 
23 Die Stelle, die in 4. Mose zu lesen ist, ist aber in der zeitlichen Abfolge in 2. Mose 16 zu sehen.
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Mose, Gottes großartiges Eingreifen und Handeln erlebt. Siegreich geht er aus einem Contest mit 
450 Baalspropheten hervor. Er erlebt Gottes wundersames Versorgen, Dürre als Gerichtshandeln 
und weckt mit der Kraft des Herrn einen toten Jungen auf. Er ist überaus erfolgreich und erlebt Gott 
in  einer  extrem mächtigen Weise.  Über  seine  Gemütslage  wird in  den Kapiteln  17 bis  18 des 
1.Könige-Buches nichts erwähnt, aber seine ganze Hingabe sprudelt förmlich aus jedem Satz der 
Erzählung. Er ist ein über die Maßen engagierter und hingegebener Diener Gottes. Schall wendet 
ihn als „Prototyp zeitgenössischer Mitarbeiter“ an: „Elias ist mit alledem das Beispiel eines von 
seiner Aufgabe durchdrungenen Mitarbeiters im kirchlichen oder sozialen Feld. Die Eigenschaften 
»engagiert,  sicher, erfolgreich, Gott gehorsam, gläubig« weisen auf Frauen und Männer hin, die 
ähnlich wie er für die Sache Gottes »oder belasteter, notleidender Menschen« kämpfen. Er steht für 
alle, die nicht zuerst an Schonung, eigenes Wohlbefinden und Erholung denken“ (Schall 1993:S17). 
Angesichts  der  Herausforderung  einer  ganzen  Religionsgruppe,  die  zur  damaligen  Zeit  weit 
verbreitet war, könnte man ihn auch Edelwichs Beschreibung Omnipotenz24 zuordnen und das nicht 
nur was die Phantasien, sondern gerade auch die Realität anbelangt. 
Elias Geschichte und Dienstverhalten nimmt in Kapitel 19 eine überraschende Wende. Nach der 
Drohung der Königin, ihn töten zu wollen, ergreift Elia die Flucht, lässt alles hinter sich, sogar 
seinen Diener und wünschte sich, genau wie Mose, zu sterben „Er selbst aber ging in die Wüste 
eine  Tagereise  weit  und  kam  und  ließ  sich  unter  einem  einzelnen  Ginsterstrauch  nieder.  Da 
wünschte er sich, sterben zu können, und sagte: Es ist genug. Nun, HERR, nimm mein Leben hin! 
Denn ich bin nicht besser als meine Väter“ (1.Kön 19,4). Elia ist total am Ende und auch seine 
Begründung für  seinen Todeswunsch verwundert  „ich  bin nicht  besser  als  meine Väter“.  Seine 
Selbsteinschätzung entspricht hier in keiner Weise dem vorliegenden biblischen Befund über ihn in 
Kapitel 17 und 18. Elias Wahrnehmung ist gestört, er befindet sich in einem Tunnel. Seine Hingabe 
zu Gott sucht seines Gleichen im Volk und er entspricht mit seinem Leben Glaubenshelden wie 
Abraham, Mose oder Josua. Was er wohl damit meinte, „nicht besser als meine Väter“ zu sein, lässt 
sich nicht ganz erschließen. Obwohl er von dem Verwalter des Königs Obadja erfuhr (1.Kön 18,13), 
dass  dieser  100  Propheten  des  Herrn  versteckt  hielt,  klagt  er  Gott  „Und  ich  allein  bin  übrig 
geblieben, ich allein, und nun trachten sie danach, auch mir das Leben zu nehmen“ (19,10).
Schall (1993:19-5) führt fünf Faktoren innerer Ermüdung bei Elia auf:
1. Starkes persönliches und berufliches Engagement
2. Die Erfahrung begrenzter Kompetenz
3. Erfahrung von Misserfolg
4. Soziale Isolierung
5. Verkennung des Willens und Gebotes Gottes
Die Punkte 2 und 3 fließen zu einem interessanten Fokus zusammen. Elia war sehr erfolgreich, 
24 Siehe Phase 1 bei Edelwich im Modell der Phasentheorien
52
wie  schon  weiter  oben  erwähnt,  und  doch  ist  ihm  scheinbar  ein  Misserfolg  zum  Fallstrick 
geworden. Im Kern ging es dem Propheten darum, das abtrünnige Volk, ja die ganze Nation, wieder 
zu Gott zurückzuführen. Der vordergründige Erfolg im Kampf gegen die Baalspropheten führt nicht 
zu dem erwarteten Ziel, sondern es geht ohne Gott weiter wie bisher und zudem will die Königen 
ihn töten. Dieser Zusammenhang könnte gut erklären, warum sehr erfolgreiche Menschen auch im 
Burnout landen. 
 3.1.3 Jeremia – Leid und Erfolglosigkeit
Erstaunlich wenig findet man in der Burnout Literatur über Jeremia und den Bezug dazu. Heyl 
(2003:302) erwähnt ihn nur kurz. Am Anfang einer Power-Point-Präsentation von Samuel Pfeiffer 
(2000:1-2)25 ist  mir die Stelle aus Jeremia 20,  14-18 begegnet.  Jeremia,  der auch der weinende 
Prophet  genannt  wird  (Scofield-Bibel  1992:AT  787),  weil  ihm  von  Gott  von  Anfang  an  ein 
erfolgloser Dienst aufgetragen und vorhergesagt wurde (Jer 7, 27)26, erfuhr viel Leid und zudem 
Erfolglosigkeit. Seine prophetische Besonderheit war sein zeichenhaftes Handeln, dass ihm Gott 
auftrug.  Dadurch erhielt  sein  Prophetendienst  noch mehr  Einfluss  auf  sein  persönliches  Leben. 
Jeremia wurde während seines ganzen Prophetendienstes verfolgt.  Man trachtete ihm nach dem 
Leben  (Jer.  11).  Jeremia  musste  ledig  bleiben,  um  damit  die  Gerichtsbotschaft  Gottes  zu 
unterstreichen, auch wenn damit eine gewisse Fürsorge Gottes verbunden war, weil er sich aufgrund 
des Gerichtshandeln Gottes keine Sorge um seine möglichen Kinder machen sollte (V. 2-4). Jeremia 
wird  später  inhaftiert  (Kapitel  37),  in  eine  Zisterne  geworfen  (38)  und  sogar  vom geistlichen 
Oberhaupt „in den Block“ gelegt (20), eine Art Pranger in der damaligen Zeit. Und hier an dieser 
Stelle ist der Text zu finden, der in einem Zusammenhang mit Burnout gesehen wird. Es ist die 
Klage  Jeremias,  die  sich  auf  der  einen Seite  mit  der  Hoffnung auf  Gottes  Hilfe  und Allmacht 
tröstest, dann aber doch in selbstzerstörerische Depression verfällt (20, 10-18). 
Ja, ich habe das Gerede von vielen gehört: Schrecken ringsum! Zeigt ihn an! Wir wollen ihn 
anzeigen!  Alle  meine  Freunde  lauern  auf  meinen  Fall:  [...]  Singt  dem HERRN, lobt  den 
HERRN! Denn er hat die Seele des Armen gerettet aus der Hand der Übeltäter. Verflucht sei 
der Tag, an dem ich geboren wurde; der Tag, an dem meine Mutter mich gebar, sei nicht 
gesegnet! Verflucht sei der Mann, der meinem Vater die frohe Botschaft brachte und sagte: 
»Ein Sohn ist dir geboren«, und der ihn damit hoch erfreute! [...] Wozu nur bin ich aus dem 
Mutterleib hervorgekommen? Um Mühsal und Kummer zu sehen? Und dass meine Tage in 
Schande vergehen?
Jeremia  verflucht  den  Tag  an  dem  er  geboren  wurde  und  wäre  am  liebsten  nie  zur  Welt 
gekommen. Ein Zustand, der sich mit einem Burnout-Endstadium gut vergleichen lässt. Aber es 
25 Screenshot im Anhang
26 „Auch wenn du ihnen alle diese Worte sagst, werden sie nicht auf dich hören. Wenn du sie rufst, werden sie dir nicht 
antworten“ (Jer 7,27) 
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wäre auch hier zu weit gegriffen, Jeremia diese Entwicklung mit Sicherheit zuzuschreiben. Dazu 
gibt der biblische Text zu wenig autobiographisches her, um das genauer sagen zu können.
Ein  weitaus  aussagekräftiger  Text  ist  in  Jeremia  15,10 mit  der  Überschrift  „Ein  Klagegebet 
Jeremias“  zu  finden  (Elberfelder  Bibel  2006).  In  diesem  Textabschnitt  kommt  Jeremias 
Identifikation mit Gottes Auftrag deutlich heraus (Jer 15,5.11.16.17). 
Denn wer wird mit dir Mitleid haben, Jerusalem, und wer dir Beileid bekunden, und wer wird 
bei dir einkehren, um nach deinem Wohlergehen zu fragen? […] Der HERR spricht: Wenn ich 
dich nicht zum Guten stärken, wenn ich nicht machen werde, dass dich der Feind zur Zeit des 
Unglücks und zur Zeit der Bedrängnis anfleht! […] Fanden sich Worte von dir, dann habe ich 
sie gegessen, und deine Worte waren mir zur Wonne und zur Freude meines Herzens; denn 
dein Name ist über mir ausgerufen, HERR, Gott der Heerscharen. Nie saß ich im Kreis der 
Scherzenden und war fröhlich. Wegen deiner Hand saß ich allein, weil du mich mit deinem 
Grimm erfüllt hast.
Jeremia leitet diesen Text mit der Klage ein „Weh mir, Mutter, dass du mich geboren hast,“ (Jer 
15,10a)  und  verleiht  auch  hier  in  einer  besonderen  Form  wie  in  Kapitel  20  seinem  Wunsch 
Ausdruck, nicht oder nicht mehr zu existieren.
 3.1.4 Petrus – besser als die anderen
Einen  überaus  interessanten  Text  zum  Thema  Burnout  behandelt  Bremicker  (2007)  in  seiner 
Veröffentlichung. Es geht um den viel gedeuteten Text aus Joh 21. Jesus fragt Petrus dreimal, wie 
sehr dieser ihn liebt. 
Der  Apostel  Petrus  fällt  in  den  Evangelien  sofort  besonders  auf  und  nimmt  in  den 
Berichterstattungen  eine  exponierte  Stellung  ein.  Ob  es  seine  bedingungslose  oder  sofortige 
Nachfolge bei seiner Berufung ist (Mt 4,19), dies wird an zentralen Punkten der Evangelien häufig 
erwähnt,  die  besonderen  Ereignisse  wie  das  Laufen  auf  dem  Wasser  (Mt14,28-31)  oder  sein 
Bekenntnis vor allen anderen „Du bist der Christus, der Sohn des lebendigen Gottes“ (Mt 16,16), 
Petrus folgt Jesus hingegeben und allen voran. Beim letztgenannten Zusammenhang sagte Jesus 
sogar die besondere Stellung Petrus voraus „Du bist Petrus, und auf diesem Felsen werde ich meine 
Gemeinde bauen, und des Hades Pforten werden sie nicht überwältigen“ (Mt 16,18). Petrus ist bei  
der  Verklärung  Jesu  dabei  ebenso  wie  im  Garten  Gethsemane,  um Jesus  zu  unterstützen.  Als 
einziger27 folgte er Jesus bis zum Haus und in den Hof des Hohepriesters.
Petrus ist der Jünger, ein Prototyp hingegebener Nachfolge. Was seine Hingabe anbelangt, ganz 
und gar für Jesus Christus zu leben, bringt genau die Voraussetzung mit, die für ein Burnout als 
gute Bedingungen angesehen werden kann.  Auch wenn wir  von einer  solchen Entwicklung bei 
27 Aufgrund der genauen Berichterstattung von Johannes ist anzunehmen, dass er auch bei diesem Gespräch anwesend 
war, da er die Begebenheit so detailliert berichten konnte. Er kam aber wohl erst nach der Flucht später wieder dazu 
(Joh 18-19).
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Petrus  in  der  Heiligen  Schrift  nichts  lesen,  kommt  es  eben  doch  zu  diesem  herausragenden 
Gespräch (Bremicker 2007:35). Jesus begegnet seinen Jüngern nach seiner Auferstehung am See 
Tiberias und sprach folgendes zu Petrus (Joh 21,15-17): 
Als sie nun gefrühstückt hatten, spricht Jesus zu Simon Petrus: Simon, Sohn des Johannes, 
liebst du mich mehr als diese? Er spricht zu ihm: Ja, Herr, du weißt, dass ich dich lieb habe. 
Spricht er zu ihm: Weide meine Lämmer! Wieder spricht er zum zweiten Mal zu ihm: Simon, 
Sohn des Johannes, liebst du mich? Er spricht zu ihm: Ja, Herr, du weißt, dass ich dich lieb 
habe. Spricht er zu ihm: Hüte meine Schafe! Er spricht zum dritten Mal zu ihm: Simon, Sohn 
des Johannes, hast du mich lieb? Petrus wurde traurig, dass er zum dritten Mal zu ihm sagte: 
Hast du mich lieb?, und sprach zu ihm: Herr, du weißt alles; du erkennst, dass ich dich lieb 
habe. Jesus spricht zu ihm: Weide meine Schafe! 
Bremicker (2007:35) deutet Jesu provokante Fragestellung „Liebst Du mich“ mit dem Zusatz 
„mehr  als  alle  andere“  als  eine  „unbewusste  Haltung  von  Petrus,  besser  sein  zu  müssen“  an. 
Bremicker setzt diese Konversation in Zusammenhang, was Grabe zum Thema innere Antreiber 
anspricht,  eine  der Ursachengruppen  von  Burnout-Entwicklungen  (Grabe  2006:37).  Bremicker 
erkennt in der Antwort des Petrus an dieser Stelle also schon einen Lerneffekt. Ob man nun die 
Auslegung  oder  Anwendung  Bremickers  teilt  oder  nicht,  ist  doch  festzustellen,  dass  ein 
hingegebener  Dienst  für  Jesus  nicht  mit  dem  Bewertungsmaßstab  besser  als  alle  anderen 
einhergehen kann. Aber gerade in dem Vergleichen „mehr als  andere“  oder dem Anspruch von 
Superlativen „der Beste“ steckt ein Motor zum Burnout – diese inneren Antreiber. 
 3.1.5 Paulus - Grenzen
Im Römerbrief  finden  wir  einen  Hinweis  bei  Paulus,  der  uns  einen  Anfangsverdacht  für  eine 
mögliche Burnout-Motivation liefert (Röm 9,1-3).
Ich sage die Wahrheit in Christus, ich lüge nicht, wobei mein Gewissen mir Zeugnis gibt im 
Heiligen  Geist,  dass  ich  große  Traurigkeit  habe  und  unaufhörlichen  Schmerz  in  meinem 
Herzen; denn ich selbst, ich habe gewünscht, verflucht zu sein von Christus weg für meine 
Brüder, meine Verwandten nach dem Fleisch.
Paulus würde sich hingeben, lieber selbst verflucht sein, damit seine „Brüder, meine Verwandten 
nach dem Fleisch“, gemeint ist hier das ganze Volk Israel, zum Glauben an Jesus Christus kämen. 
Es ist vergleichbar mit der Haltung Mose, der auch mit seinem Leben für sein Volk eintrat, obwohl 
es doch Gottes Anliegen ist, sein Volk zu retten, eben wie es in erster Linie Gottes Interesse ist, auch 
in der paulinischen Zeit, dass sein Volk zu ihm umkehrt.
Heyl (2003:310) erkennt in dem Text aus 2.Korinther 12,9-10 Paulus erweiterte Erkenntnis über 
eigene Leistung und Gottes Wirken, die sich oft in menschlicher Schwachheit zeigt. Paulus hatte 
Gott  dreimal um das Wegnehmen eines „Dorn für das Fleisch“ gebeten (2.Kor 12,7-8) und zur 
Antwort  bekommen  „Meine  Gnade  genügt  dir,  denn  meine  Kraft  kommt  in  Schwachheit  zur 
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Vollendung. Sehr gerne will ich mich nun vielmehr meiner Schwachheiten rühmen, damit die Kraft 
Christi  bei  mir  wohne“  (2.Kor  12,9b).  Heyl  (2003:310)  resümiert  „»Meine  Kraft  ist  in  den 
Schwachen mächtig« - klingt das nicht auch wie der Leitsatz einer seelsorgerischen Begleitung für 
diejenigen, die sich ausgebrannt und zu nichts mehr nutze fühlen?“!
 3.1.6 Zusammenfassung / Ertrag
Relevant für das Thema dieser Arbeit sind die aufgeführten biblischen Personen vom Anfang des 
Alten Testaments bis hin in die Briefliteratur des Neuen Testaments insofern, dass man Burnout als 
ein Thema erkennt, dass schon in der Bibel zu finden ist. Für den Betroffenen ist es in gewisser 
Hinsicht ein Trost, dass die genannten Gottesmänner mit ihrem exponierten geistlichen Status auch 
damit zu tun hatten. Aber viel wichtiger, eben für die Führungskräfte, ist die Erkenntnis, dass es das 
eben schon in der Bibel gibt und Gott trotzdem seinen Weg mit den Betroffenen geht und davon 
nicht ganz unbeeindruckt ist, sondern helfend und fürsorgend führend darauf eingeht, wie es später 
noch aufgezeigt wird.
 3.2 Führungsbeispiele in biblischen Begebenheiten
Wie  weiter  oben  von  Mose  bis  Paulus  eine  ganze  Reihe  von  biblischen  Personen  vorgestellt 
wurden, die in der Fachliteratur zum Aufzeigen von Burnout angeführt werden, lässt sich auch der 
Umgang  Gottes  mit  ihnen  anschauen,  um  sein Führungsverhalten und  seine Begleitung zu 
studieren, um für die Personalführungsaufgabe zu lernen. Nachfolgend werden die Beobachtungen 
kurz  dargestellt  und  angewandt,  indem  ein  bis  zwei  Führungsaspekte,  die  bei  den  Personen 
schwerpunktmäßig zur Anwendung kommen, beleuchtet werden. Im letzten Punkt werden weitere 
Führungshilfen  oder  auch  Grundprinzipien  aus  dem  biblischen  Kontext  dargestellt,  die  eine 
burnoutpräventive Wirkung erzielen können.
 3.2.1 Personelle Unterstützung und klare Verantwortungen bei Mose
Gott geht auf die besonderen Anforderungen der Lebens- und Arbeitssituation Mose ein. Schon bei 
seiner Berufung in den Dienst wird Mose von Gott nicht alleine gelassen. Gerade im Blick auf die  
größte Sorge, dem Mangel an Redefähigkeit, stellt er ihm dessen Bruder Aaron zur Seite (2.Mose 4, 
14-15) und damit auch einen Vertrauten und Mitstreiter, obwohl Gott deutlich macht, dass er in der 
Lage ist, auch die Fähigkeit des Redens Mose zu geben (V.11). Mose ist nicht der alleingelassene 
Einzelkämpfer, auch wenn es an manchen Stellen so scheint oder er sich so verhält. Mose erfährt 
Gottes Unterstützung durch weitere Helfer, die ihm zur Seite gestellt werden.
Und der HERR sprach zu Mose: Versammle mir siebzig Männer aus den Ältesten Israels, […] 
und ich werde von dem Geist nehmen, der auf dir ist, und auf sie legen, damit sie mit dir an 
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der Last des Volkes tragen und du sie nicht <mehr> allein tragen musst. Und zu dem Volk 
sollst  du sagen:  [...]  Der HERR wird euch Fleisch geben,  und ihr werdet  essen.  (4.Mose 
11,16-18)
Gott reagiert mit zwei Führungsmaßnahmen: 
1. Er  beruft  weitere  Leiter  und  Helfer  und  verleiht  ihnen  Autorität,  wie  z.B.  bei  den  70 
Ältesten, in dem er von seinem Geist nahm, den er Mose verliehen hatte, und auch auf sie  
legte, damit sie mit ihm die Last der Verantwortung tragen sollten.
2. Und er erfüllt die Bitte des Volkes, die Mose nicht zu erfüllen vermag. Gott übernimmt 
seinen Part,  den Mose nicht ausfüllen kann, und  liefert  das vom Volk geforderte Fleisch 
(siehe auch 3.2.3)
Wenn man nun versucht, die Führungsprinzipien in den eigenen Führungsalltag zu übertragen, so 
fällt das bei dem ersten Punkt weniger schwer. Gott verteilt die Last der Verantwortung auf weitere 
Schultern und stellt Mose in seiner besonderen Verantwortungssituation weitere Leiter zur Seite. Er 
lässt ihn also auch von der menschlichen Seite her nicht allein. Im Blick auf die dritte Hypothese 
soll unterstrichen werden, dass Gott an dieser Stelle hart eingreift und diese Maßnahme vollzieht, 
ohne nach Mose Meinung zu fragen. Ob Mose damit einverstanden war, bleibt dahingestellt.
Das zweite Führungsprinzip ist nicht ganz so offensichtlich. Natürlich kann nur Gott solch ein 
Wunder vollbringen und es Wachteln regnen lassen. Tatsächlich ist ein entscheidender Faktor bei 
Burnout-Entwicklungen der Verlust von Interventionsmaßnahmen und Kontrollmöglichkeiten. Kurz 
gesagt, Überforderung im handlungs- wie auch verantwortungstechnischen Bereich wären hier zu 
nennen.  Oft  müssen  Mitarbeiter  Probleme  lösen,  für  die  ihnen  die  Kompetenz  oder  auch  die 
Vollmacht fehlt. Maslach und Leiter (2001:12) sprechen von „Mangel an Kontrolle über die eigene 
Arbeit“. Um es auf die Führungskräfte zu übertragen: Sie müssen ihre Verantwortung wahrnehmen 
und nicht vom Mitarbeiter erwarten, was dieser nicht leisten kann. Das gilt im übrigen auch für sie  
selbst, zu lernen, was man selbst tun und erreichen kann und was man nicht zu tun vermag.
 3.2.2 Fürsorge und Unterstützung im Burnout bei Elia
Für bemerkenswert halte ich es, dass Gott seinen Propheten nicht fallen lässt, obwohl es Elia am 
liebsten so gehabt hätte. Das allein ist schon eine kurze Bemerkung wert. Mitarbeiter im Burnout 
dürfen  nicht  fallengelassen  werden.  Sie  brauchen  alle  Fürsorge  und  Unterstützung  vom 
Beauftragenden.  Und  so  handelt  Gott.  Während  Schall  (1993:20)28 die  40  Tagesreise  als 
Gerichtshandeln Gottes versteht, sehe ich eher Gottes Fürsorge und Schutz darin. Gott erweist sich 
28 „Es muss als Kritik und Korrektur verstanden werden, wenn Elia zunächst für 40 Tage in die Einsamkeit der Wüste 
geführt wird und er Gott dann am Berg Gottes, dem Horeb, nicht in der Gewalt der Natur, sondern im stillen, sanften  
Sausen erkennt“
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als Fluchthelfer. Er gewährt Elia die erste Ruhe unter dem Ginsterstrauch und versorgt ihn durch 
einen Engel mit Brot und Wasser (1.Kön 19,5-6). Die Ruhe, Versorgung und auch die Reise sieht 
Schall (1993) dann aber doch auf Seite 22 und folgenden als Hilfe und Unterstützung Gottes durch 
den  Engel.  Noch  einmal  schläft  Elia  und  wird  wieder  versorgt,  um  dann  einen  weiten  Weg 
anzutreten, der ihn in Sicherheit, direkt zu Gottes Berg führt. Das Verhältnis der geschätzten 320 
km zwischen Beerscheba und dem Berg im Sinai zu den 40 Tagen hat verschiedene Deutungen 
hervorgerufen. Die einen sehen eine symbolische Zahl29, denn die Zahl 40 kommt häufiger in der 
Bibel für besondere Zeitabschnitte vor, aber naheliegend ist auch, dass Gott der Herr seinem Knecht 
das zumutet, was er angesichts seiner Verfassung zu leisten vermag. Teilt man die 320 km durch die 
40 Tage, so wären 8 km pro Tag zu bewältigen gewesen. Eine Anforderung also, die mehr einem 
Spaziergang, als einer Flucht unter Not entspricht. Gott gibt Zeit und mutet seinem Berufenen nicht 
mehr  zu,  als  er  zu  diesem Zeitpunkt  vermag.  Dass  Elia  in  den  Tagen  zuvor  weit  über  seine 
Leistungsfähigkeit gegangen ist, lässt sich sicher erahnen.
Und sein himmlischer Vater lässt Elia reden und klagen (1.Kön 19,10), fällt ihm nicht ins Wort,  
weist ihn nicht zurecht, beschimpft ihn nicht, sondern hört ihm zu. Dann offenbart er sich in einer 
für Elia neuen, sanften und unscheinbaren Weise (V. 12). Und wieder fragt er nach dem, was Elia 
will. Elia steckt noch immer im Tunnel und sieht nur das alles überragende Problem – für ihn. Aber  
ohne darauf einzugehen sendet Gott ihn mit einer neuen Beauftragung. Er zeigt ihm das, worum es 
geht und wofür er da ist – nicht der Umgang oder Kampf mit Isebel ist sein Dienst, sondern andere 
Aufgaben warten. Er wird gesandt, neue Könige einzusetzen (V. 15-16). Interessant ist, dass von 
diesem Zeitpunkt an die Königin Isebel im Bezug zu ihrer Todesdrohung Elia gegenüber gar nicht 
mehr erwähnt wird. Erst in Kapitel 21 taucht sie wieder auf, in einem neuen, anderen mörderischen 
Spiel, aber auch hier tut Elia unangetastet seinen Prophetendienst. 
Über die neue Beauftragung hinaus bekommt Elia einen weiteren Propheten schon jetzt zur Seite 
gestellt, Elisa, der einmal sein Nachfolger werden soll (V.16). Elia wird also an dieser Stelle nicht 
ausgemustert und ersetzt, wie es im ersten Moment erscheinen könnte, sondern bekommt Hilfe zur 
Seite und darüber hinaus einen Schüler, der von ihm das „Prophetenhandwerk“ lernen soll „dann 
machte er [Elisa, Anmerkung durch den Verfasser] sich auf und folgte Elia nach und diente ihm“ (V. 
21b). Wenn man Vers 18 liest, stellt man fest, dass Gott fast nebenbei erwähnt, dass er nicht nur die 
schon  bekannten  100  Propheten,  geschützt  durch  den  Verwalter  Obadja,  bewahrt  hat,  sondern 
insgesamt 7.000 von ihnen in Israel übriggelassen hat, die sich nicht den Götzen angeschlossen 
hatten, sondern bei Gott geblieben sind. Dies ist kein Vorwurf gegen Elia, aber eine Richtigstellung 
seiner falschen Wahrnehmung.
Die  tatkräftigen  und  barmherzigen  Führungsprinzipien  lassen  sich  gut  in  das  heutige 
29 z.B. Kommentar zu 1 Könige 19,8 in der JohnMcArthur Studienbibel (MacArthur 2006:521)
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Arbeitsleben übertragen. Menschen, die eine Burnout-Entwicklung erleben, dürfen wissen, dass sie 
von Gott weiterhin geliebt und getragen sind. Gerade weil es auch Elia widerfahren ist, ist eine 
solche Entwicklung keine Schande, sondern eine Gefahr, mit der man im geistlichen Amt rechnen 
muss. Es ist kein guter Führungsstil,  Menschen im Falle eines Burnout-Syndroms als Schuldige 
bloßzustellen, geschweige denn, sich schnellstens von ihnen zu trennen, denn es geht in der Regel 
immer um die Besten, die Hingegebensten, die, die von ganzem Herzen für Gott sind. Wie viel Zeit  
investiert man, um Menschen bei ihrer Wiederherstellung zur Arbeitsfähigkeit zu unterstützen und 
sie  nicht  im  gleichen  Atemzug  mit  der  Diagnose  loswerden  will?  Burnout-Betroffenen  gehört 
Zuwendung  in  jeder  Hinsicht:  Ruhe,  Versorgung,  Ausgleich  und  auch  Zuhören. Eine  neue 
Erfahrung,  die Nähe durch  den Leiter und neue  Kompetenzen für  Lösungsansätze,  sofern  sich 
Gottes neue  Offenbarung in irgendeiner Weise anwenden lässt.  Eine Neuausrichtung im Dienst, 
vielleicht sogar eine neue Aufgabenstellung oder ein Ortswechsel können nötig sein, um den alten 
Dienst in einer neuen Form zu tun. Es braucht eine liebevolle Ehrlichkeit, über die Dinge zu reden, 
wie  sie  wirklich  sind  und  in  einer  guten  Weise  die  falschen  Sichtweisen,  den  Tunnelblick  zu 
korrigieren  und  auf  Gottes  Realität  zu  erweitern.  Unterstützung  durch  weitere  Mitarbeiter,  die 
Arbeit abnehmen und Verantwortung mittragen, habe ich schon weiter oben erwähnt und genau das 
geschieht  durch  Elisa  auch  hier.  Schall  (1993:22-25)  wendet  vergleichbar  dazu  Gottes 
Führungsverhalten an. 
Stärkung und neuer Aufbruch […] Der Engel:  »Steh auf und iß!« […] 1. in dem was sich 
nicht ereignet; 2. in dem, was geschieht, und 3. im Überbringer […] Entfernung von der 
Arbeit und Gottesbegegnung […] Begrenzter Auftrag, Hilfe und Ermutigung […] 1. einen 
konkreten Auftrag 2. einen Mithelfer und Nachfolger 3. eine Zusage für seinen Dienst“
 3.2.3 Einsatz- und nicht Erfolgsbezug bei Jeremia 
Gottes Führungsverhalten, neben seiner Befähigung zum Dienst, die er Jeremia zuteil werden lässt, 
zeigt sich auch in seinem Zuspruch, mit Jeremia zu sein und ihn zu erretten (Jer. 1,8,19;15,20). 
Jeremia kommt zwar an seine geistlichen, geistigen und physischen Grenzen, wird aber von Gott 
bewahrt und erreicht für damalige Verhältnisse ein hohes Alter von 85 bis 90 Jahren (MacArthur 
2006:1071). 
Im  Bezug  zu  Jeremia  ist  wahrscheinlich  die  stärkste  Übertragung  des  göttlichen 
Führungsverhaltens, ihn in seinem Auftrag zur Seite zu stehen. Auch das ist in unserer heutigen Zeit 
notwendig, Mitarbeitern und gerade auch Führungskräften, zur Seite zu stehen und sie vor allem auf 
die Gegenwart Gottes und seine Befähigung zum Dienst hinzuweisen. Burnoutbetroffene sehen sich 
als Verantwortliche für Erfolg und Gelingen. Auch wenn sich dieser Punkt von dem Einsatz und 
dem Engagement des Mitarbeiters nicht ganz abgrenzen lässt, liegt aber genau das allein in Gottes 
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Hand, wie es unter der Überschrift „Lohnorientierung – nicht Erfolgsorientierung“ weiter unten 
ausgeführt  wird.  Von einem Mitarbeiter  zu  erwarten,  was  Gott  nur  tun  kann,  ist  bestimmt  der 
falsche Weg. Einander zu ermutigen auf das Handeln Gottes und seine Gegenwart und Hilfe zu 
vertrauen ist sicher das bessere Führungsverhalten.
 3.2.4 Gute Beobachtung und frühe Intervention bei Petrus
Jesu Führungsstil, und das finden wir auch an anderen Stellen30, zeigt sich in der Weise, dass er 
entscheidende Themen zur Sprache bringt, die nicht von seinen Gesprächspartnern angesprochen 
wurden. Jesus spricht die Gefahren und Fehlentwicklungen aktiv an. Auch wenn die Stelle von 
Johannes 21, 15 von Bremicker (2007:35) meines Erachtens nicht ausreichend treffend ausgelegt 
und angewandt wurde, ist doch deutlich zu sehen, dass Jesus einen springenden Punkt anspricht, der 
mit der Motivation und dem Dienstverhältnis des Petrus zu tun haben muss. Sollte die Beobachtung 
stimmen, dass man bei Petrus keine Burnout-Entwicklung beobachten kann, trotz seines über die 
Maßen verantwortlichen und auch belasteten Dienstes, war diese Intervention Jesu hoch erfolgreich. 
Es wäre also damit nicht nur die Verantwortung der Betroffenen selbst, achtsam auch mit ihren 
zutiefst  liegenden  Motivatoren  umzugehen  und  sie  richtig  einzuschätzen,  sondern  auch  von 
Führungskräften würde man zu Recht die Beobachtungsaufgabe und das Ansprechen möglicher 
intrinsischer Motive bei Mitarbeitern erwarten dürfen. 
Es gibt also ein Geheimnis, das dazu führt, dass Menschen, deren Leben in jeder Hinsicht totale 
uneingeschränkte Hingabe und Identifikation mit Gottes Berufung ist, nicht zwangsläufig in einen 
Burnout  führt.  Cherniss  kommt  auf  Nonnen  zu  sprechen,  die  trotz  „Arbeitsbedingungen,  die 
normalerweise mit  Stress und Burnout verbunden werden“ litten,  aber keinen Burnout erlebten. 
„Wer Burnout-Symptome erfährt, mag zu sehr in seine Arbeit eingebunden sein, aber er ist nicht 
»überengagiert«,  mindestens nicht in dem Sinn moralischen Engagements.  Denn diejenigen, die 
anfällig für Burnout sind, haben egoistische Gründe für ihr Engagement“ (Cherniss 1999:205) und 
ich  meine  besonders  dann,  wenn  man  sich  dieser  nicht  bewusst  ist  und  damit  trotz  allem 
Engagements  keine  Befriedigung  erfährt  und  deshalb  ausbrennt.  Cherniss  (:204)  zitiert  Pines: 
„Stress verursacht  nicht  notwendigerweise Burnout.  Es gibt  Menschen,  die  in streßhaltigen und 
herausfordernden Arbeitsbeziehungen aufblühen, wenn sie das Gefühl haben, daß ihre Arbeit von 
Bedeutung  sei“.  Im  Grunde  ist  die  Frage,  ob  meine  Arbeit  unabhängig  von  Erfolg  und  aller  
Vergleiche etwas wert ist oder ob sie es nur ist, wenn sie den Erfolg mit sich bringt, den ich damit 
verbinde  und  erwarte.  Cherniss  resultiert  „Es  waren  jene  Bedingungen  –  jene  sozialen 
Arrangements –, welche die religiös orientierte, personenbezogene Einrichtung so ungewöhnlich 
30 Das Gespräch mit dem reichen Jüngling oder mit Nikodemus oder der Samaritanerin am Brunnen.
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machte. Es waren die sozialen Bedingungen und nicht die positiven Effekte, die das Programm so 
außergewöhnlich  machten“  (:207).  Man  könnte  das  folgendermaßen  auf  das  Leben  des  Petrus 
übertragen: Petrus weidete Jesu Lämmer, aber Jesus baute die Gemeinde.
 3.2.5 Persönliche Grenzen akzeptieren bei Paulus
Gott nahm Paulus dessen gesundheitliche Einschränkung nicht weg. Über die Gesundheit hinaus 
kann es viele weitere Einschränkungen im Dienst geben. Die Gefahr lauert, durch die Eliminierung 
der Einschränkungen erfolgreich/er zu sein. Das können Führungskräfte aus dem Umgang mit hoch 
Engagierten lernen, sie seelsorgerisch zu begleiten im Blick auf persönliche Grenzen, welcher Art 
auch immer, und Erfolglosigkeit, ob subjektiv oder objektiv bewertet31. Paulus hat gelernt, dass Gott 
in den Schwachen und in der Schwachheit mächtig ist und zu seinem Ziel kommt. Eine Erkenntnis,  
die  beiden,  Führungskraft  als  auch  burnoutbetroffenem  Mitarbeiter,  in  gleicher  Weise  eine 
burnoutpräventive Hilfestellung sein dürfte.
 3.2.6 Weitere Führungshilfen im biblischen Kontext
Die Heilige Schrift32 offenbart ihren Anspruch für den Gebrauch für das Leben „Alle Schrift ist von 
Gott eingegeben und nützlich zur Lehre, zur Überführung, zur Zurechtweisung, zur Unterweisung 
in  der  Gerechtigkeit,  damit  der  Mensch  Gottes  richtig  sei,  für  jedes  gute  Werk  ausgerüstet“ 
(2.Tim 3, 16-17).  Wenn dem so ist,  müssten sich auch Hilfestellungen und Anweisungen finden 
lassen,  die  einer  burnoutpräventiven  Mitarbeiterführung  und  einem  entsprechenden  Lebensstil 
förderlich sind. Wenn man in der einschlägigen Literatur zu Burnout nachliest, findet man unzählige 
Hilfestellungen vor  allem für den Selbstschutz vor Burnout oder  Anweisungen,  um aus diesem 
wieder  herauszukommen,  ob  sie  nun  Burnout-Firewall  (Schröder  2006:94),  Burnout-Verhütung 
(Freudenberger&North  1994:304)  oder  Burnout-Prophylaxe  (Kernen  1998)  heißen,  ist 
nebensächlich. Die nachfolgenden Unterkapitel beschäftigen sich mit Lebenshilfen, die in der Bibel 
zu finden sind und eben auch hilfreich für die Führung und Begleitung von burnoutgefährdeten 
Mitarbeitern sein können. Interessant wird sein, ob und wie weit diese bei den geführten Interviews 
zu finden sein werden und welche Empfehlungen sich letztlich in der Gesamtschau dieser Arbeit 
ergeben.
 3.2.6.1 Das Schöpfungsmodell – Arbeit und Ruhetag
Gott selbst gibt uns das Vorbild und den Auftrag (1.Mo 2, 1-3; 2.Mo 20, 11; 23, 12), an sechs Tagen 
31 An dieser Stelle möchte ich besonders auf die Arbeit von Oliver Merz hinweisen, die sich besonders mit der Frage  
der gesundheitlichen Einschränkung im Dienst von geistlichen Leitern befasst (Merz 2010).
32 Der Apostel Paulus bezieht sich zunächst und vor allem auf die damals vorhandenen Schriften. Petrus sieht aber  
auch in den Briefen des Paulus Schriften und weist ihnen damit zugleich Autorität zu.
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in der Woche zu arbeiten und am siebten Tag zu ruhen. Das Wort Sabbat für den siebten Tag kommt 
von  dem  hebräischen  „schabbat“  und  bedeutet  aufhören  von  etwas,  ruhen,  den  Sabbat  halten 
(Rienecker 1991:1166). Im Neuen Testament lässt sich eine Transformation des Ruhetages Sabbat 
auf  den  ersten  Tag  der  Woche,  vergleichbar  mit  unserem  Sonntag,  nicht  sehen.  Erst  in  den 
folgenden Jahrhunderten  hält  der  erste  Tag als  Ruhetag  Einzug (:1168).  Schöpfungsgemäß und 
geschichtlich lässt sich also das Prinzip erkennen, sechs Tage zu arbeiten und einen zu ruhen. Gottes 
Ruhegebot findet sich im Alten Testament auch erweitert in den Sabbatjahren (3.Mo 25, 1-4) oder 
die Lösung für Leviten, die ja am Sabbat den Tempeldienst ausführten und dafür zu anderen Zeiten 
frei hatten. 
Diese  Prinzipien  des  Ruhegebotes  wurden  und  werden  immer  wieder  ausgehebelt.  Kessler 
(2008:5) spricht sogar vom Fluch der Ruhelosigkeit. Und es ist nicht verwunderlich, dass auch an 
Gott hingegebene Menschen diese Ordnung durchbrechen und durch Mehrleistung versuchen, mehr 
zu erreichen. Der Pastor, der am Sonntag seinen Hauptarbeitstag hat, nimmt sich dann in der Woche 
eben nicht seinen Ruhetag, wie es nötig und hilfreich wäre.
Aber es gibt noch ein zweites Problem, das sich hier aufzeigen lässt. War der Gottesdienst in der 
alten,  traditionellen  Kirche  noch  eher  von  Ruhe  geprägt,  entpuppt  er  sich  heute  in  vor  allem 
lebendigen Gemeinden für  viele  Gottesdienstbesucher  und Mitarbeiter  als  echter  Stresstag.  Die 
gestresste fünffache Mutter ist am Sonntagvormittag noch als Mitarbeiterin für den zweistündigen 
Kindergottesdienst aktiv und muss danach trotzdem noch das Mittagessen und das „gemütliche“ 
sonntägliche  Kaffeetrinken  ausrichten.  Dass  der  Ruhetag  sich  dann ins  Gegenteil,  nämlich  den 
Hochleistungsarbeitstag verwandelt, ist offensichtlich. Viele gemeindliche Arbeitskreise legen ihre 
Treffen  gerade  auf  den  Sonntag,  weil  ja  jeder  an  diesem  Tag  Zeit  hat.  Die  Politiker  und 
Wirtschaftsfunktionäre  machen  es  uns  zudem  noch  vor,  wenn  sie  sich  an  einem Sonntag  zur 
Marathonsitzung  in  Sachen  Tarifverhandlung  treffen,  die  natürlich  locker  12  Stunden 
Verhandlungszeit in Anspruch nimmt, anstatt auch diese Arbeit an einem der üblichen Arbeitstage 
zu  absolvieren.  Für  absolute  Ausnahmesituationen  mag  eine  Abweichung  von  der  Regel  des 
Ruhetages sicher eine Möglichkeit sein und doch stellt sich schnell die Frage, was ist die Regel und 
was die Ausnahme. Und da liegt meines Erachtens das Problem und die große Gefahr, die eine 
Burnout-Entwicklung fördern, dass zu häufige Ausnahmen, die Ruhephasen nicht zu verteidigen 
und zu nehmen, dazu führen, dass die von Gott gegebene Hilfestellung ganz verloren geht.
Jeder, auch der hauptamtliche Mitarbeiter im christlichen Bereich, ist gut beraten, einen Ruhetag 
pro Woche zu nehmen, denn der Sabbat ist für den Menschen da (Mk 2, 27). Auch Führungskräfte 
müssen darauf achten, dass dieser Ruhetag von ihren Mitarbeitern eingehalten wird. Ob es durch 
Arbeitsrichtlinien geregelt wird oder ein Leiter persönlich nachprüft,  ob ausreichend Ruhezeiten 
eingehalten werden, ist Ansichtssache. Aber konsequente Hilfe und Führung ist hier gefragt. Für 
62
eine  strikte  Umsetzung  ist  vielleicht  die  Politik  mit  den  Richtlinien  für  Fernfahrer  und  ihre 
Lenkzeiten  ein  gutes  Beispiel.  Viele  werden  erst  wirklich  konsequent  aktiv,  wenn  es  richtig 
gefährlich  wird,  wie  bei  den  Fernfahrern,  wo  eine  Arbeitsüberlastung  nicht  nur  für  sie  selbst, 
sondern auch für andere lebensgefährlich wird. Um Mitarbeiter vor Burnout zu bewahren, muss in 
einer ähnlichen Weise konsequent gehandelt werden.
 3.2.6.2 Arbeit – Schöpfungsanlage des Menschen
Gar nicht zu arbeiten wäre auch nicht die richtige Lösung, um einem Burnout vorzubeugen. Der 
Mensch ist  nach biblischem Ansatz für die  Arbeit  geschaffen.  Es ist  ein Aspekt unserer  Gottes 
Ebenbildlichkeit  (1.Mo 12, 6)  (Schirrmacher 2002:26).  Die  Burnout-Literatur  zeigt  deutlich  auf, 
dass es auch Burnout in einer ganz und gar nicht typischen Burnout-Situation gibt. Arbeit ist nötig, 
aber sie muss zu anderen Lebensbereichen ausgewogen sein! Für Führungskräfte ist es wichtig zu 
wissen,  dass  Unterforderung  oder  zu  geringe  Verantwortungsmöglichkeit  ebenfalls  eine  hohe 
Belastung für Mitarbeiter sein kann, auch wenn diese Form der Belastung in der Regel nicht zu 
einem Burnout, aber zu Boreout führen kann.
 3.2.6.3 Lohnorientierung – nicht Erfolgsorientierung
Antje-Silja Tetzlaff geht in ihrer Dissertation „Führung und Erfolg in Kirche und Gemeinde“ auf die 
Problematik der „Nichtmessbarkeit“ von Arbeit, Resultaten oder Erreichen von Zielen bei Pastoren 
ein  (Tetzlaff  2005:42).  Während  z.B.  Gottesdienstbesuch  und  Spendeneingang  messbar  sind, 
können die Hauptziele der Kirche: Vermittlung von Glauben und christlicher Lebensführung nicht 
gemessen werden, auch wenn Tetzlaff später bemerkt, dass bei Menschen, die zum Beispiel den 
Gottesdienst regelmäßig besuchen, ein „stärkerer“ Glaube an der christlichen Lehre festzustellen ist 
(:47). In einer Umfrage unter Pfarrern durch das Magazin Spiegel von 1963/64 wurde das Fehlen 
sichtbarer Erfolge als eine Hauptschwierigkeit des Berufes genannt (angeführt in Tetzlaff 2005:141)
Das  Gleichnis  von  den  anvertrauten  Zentnern  (Mt 25, 14-30),  das  Jesus  erzählt,  könnte  uns 
oberflächlich  betrachtet  in  die  gleiche  Richtung  unserer  erfolgsorientierten  Arbeitsbewertung 
bringen. Festzustellen ist, dass es um den Einsatz von Zentnern33 geht, deren Vermehrung durch den 
Herrn im Gleichnis gesichert wird. Der Knecht, der in dem Gleichnis seinen Zentner vergraben und 
nicht eingesetzt hat, bemerkt in Vers 24: „Herr, ich wusste, dass du ein harter Mann bist, dass du 
erntest,  wo  du  nicht  gesät  hast  und  sammelst,  wo  du  nicht  ausgestreut  hast“.  Obwohl  es 
vordergründig so aussieht,  war nicht die Vermehrung des Geldes,  die Bemessungsgrundlage für 
Erfolg, sondern der reine Einsatz. Das Lob des Herrn gibt es also für den Einsatz und nicht für die 
Vermehrung. Genau diesen Punkt unterstützt auch das Verhalten Jesu als seine Jünger von einer 
33 Gewichtsmaß, rund 35 Kg
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„Dienstreise“ zurückkamen und sich unbändig über all die Ergebnisse gefreut haben, aber Jesus 
darauf  antwortete,  dass  sie  sich nicht  darüber,  sondern über  ihren Namensvermerk  im Himmel 
freuen sollen – Lohn und nicht Ergebnis (Lk 10, 20). Diese Hinweise im Blick auf den Lohn finden 
wir immer wieder in der Heiligen Schrift (2.Chr. 15, 7; 1.Kor. 15, 58; Mt 5, 12; Mt 10, 42). Auch im 
Bezug zur Feindesliebe und zum Gutestun lehrt Jesus, dass Menschen, die es tun, einen großen 
Lohn (im Himmel, Anm. des Verfassers) haben und Söhne des Höchsten sein werden.
Burnoutgefährdete Personen haben unter anderem das Problem, dass sie nicht den erwarteten 
Erfolg erleben/erfahren, den sie sich wünschen. Eine falsche bzw. zu hohe Erfolgserwartung ist also 
ganz grundsätzlich ein Problem dieses Personenkreises. Pastoren, Diakone und Missionare, die in 
einer erfolgsbetonten Kultur und in einer ergebnisorientierten Gesellschaft leben, haben hier eine 
besondere Herausforderung. Es geht darum zu lernen und zu verstehen, dass es nicht in erster Linie 
um den Erfolg, sondern um Lohn geht, der eben nicht leistungsbezogen „berechnet“ wird.
Gerade an diesem Punkt haben Führungskräfte eine hohe Verantwortung und einen enormen 
Einfluss. Sie haben die Möglichkeit den Fokus der Mitarbeiter auf den eigentlich entscheidenden 
Punkt zu lenken. Wer als Leiter in erster Linie höhere Spenden-, Besucher-, Bekehrungs-, Einsatz- 
oder was auch immer für Zahlen und Statistiken erwartet, verfolgt nicht den biblischen Weg und ist 
mit  dafür  verantwortlich,  dass  Mitarbeiter  in  die  Krise  geraten.  Aber  es  geht  noch viel  weiter. 
Mitarbeiter selbst haben aufgrund ihres Umfeldes oder ihrer eigenen Überzeugung schon „von ganz 
alleine“  diese  falsche  Denkrichtung  und  brauchen  Korrektur.  Auch  hier  ist  die  Führungskraft 
gefordert,  Fehlentwicklungen  zu  korrigieren  und  den  Fokus  neu  auszurichten.  Das  kann  im 
Mitarbeitergespräch  erfolgen,  durch  Mentoring  oder  auch  durch  Verkündigung  und 
Motivationsmaßnahmen,  die  alle  Mitarbeiter  erreichen.  Falsche  Ergebnisvorstellungen  zu 
korrigieren, ist eine Hauptaufgabe in Bezug zur Burnout-Prävention, die Führungskräfte haben.
 3.2.6.4 Gott an erster Stelle – Konkurrenz Dienst und Beziehung
Wenn man das Zeit-Balance-Modell von Lothar Seiwert (Seiwert, McGee-Cooper & Küstenmacher 
1999:77) an das Leben eines hauptamtlichen Mitarbeiters im christlichen Umfeld anlegt, kann man 
leicht erkennen, das zwei voneinander getrennte Bereiche in deren Leben zusammenfließen: Sinn 
und Leistung/Arbeit34. Während der Glaube an Gott bei einem Handwerker oder Bankangestellten 
ein klarer Ausgleich und ein eigenständiger Faktor in dessen Leben ist, verschmelzen die Bereiche 
bei einem Pastor oder Hauptamtlichen schnell zu einem kaum trennbaren Komplex.
Die Beispiele Mose und Elia zeigen meines Erachtens genau diese Problematik. Der ehemaliger 
Dozent,  Heinz Weber  Senior,  der  Bibelschule Brake,  hat  vielfach im Unterricht  und bei  einem 
Interview in dem Jugendmagazin „dennoch“ vor einigen Jahren deutlich herausgestellt, dass sein 
34 Siehe Grafik Zeit-Balance-Modell von Seiwert im Anhang
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Dienst für Gott der größte Feind seiner Beziehung zu Gott sei. Im Neuen Testament finden wir 
immer wieder Hinweise, wie Jesus trotz vieler Arbeit, Dienste und dem direkten Zusammenleben 
mit  seinen Jüngern  täglich,  früh  am Morgen,  die  Stille  in  der  Gegenwart  seines  Vaters  suchte 
(Mk 1, 35).
Führungskräfte sind gefordert, das geistliche Leben ihrer Mitarbeiter losgelöst vom Dienst zu 
fördern. Im ersten Moment scheint das kaum möglich zu sein, denn wie kann man von außen etwas 
Inneres beeinflussen. Aber es gibt mehr Möglichkeiten als man denkt. Wenn man z.B. besondere 
Zeiträume dafür im Alltag und während der Arbeitszeit einräumt. Mitarbeiterklausuren, Gebetstage 
und Stille Tage lassen sich zudem genauso realisieren wie es bei Pastoren oder in Missionswerken 
zum Teil auch üblich ist. Ob die Beschäftigung mit Gott nur dienstausgerichtet vorgenommen wird 
oder auch zur persönlichen Erbauung geschieht, lässt sich von außen sicher nicht steuern. Aber es 
ist zu vermuten, wenn man die Gottesbegegnung unterstützt und fördert, dass es einen zunehmend 
positiven Effekt auf die persönliche Erbauung haben wird. Die Motivation zu einer Begegnung mit 
Gott ist ein Schritt in die richtige Richtung. Darauf können Führungskräfte einen guten Einfluss 
nehmen – gerade bei ihren Mitarbeitern.
 3.2.6.5 Stille Zeit / Stille Stunde – Kraft aus der Stille 
Während es im vorangegangen Punkt in erster Linie um die Gottesbeziehung ging, soll jetzt der 
Schwerpunkt auf die Stille und das Aussteigen aus dem Alltag gelegt werden. Vielleicht kann man 
es nicht voneinander trennen, weil Stille und Stille in der Gegenwart Gottes wohl auch bei Jesus 
untrennbar zusammen gehörte. Trotzdem sehe ich in den Berichten über das Verhalten Jesu in dieser 
Beziehung  die  Betonung  auf  der  Stille  (Mt 14, 23;  26, 36;  Lk 11, 1;  Mk 12, 5).  Ein  gehetzter 
Mensch ist nicht still. Und diese pausenlose Hetze kann ihn in das Burnout führen. Ein bestimmte 
festgesetzte Zeit der Stille vor Gott pro Tag ist in der Regel machbar, selbst dann, wenn andere 
Arbeiten dafür liegenbleiben müssten. Der Effekt, den dieser Ansatz mit sich bringt, wäre diesen 
Einsatz allemal wert. Nicht umsonst hat sich Jesus, der keine Limits im Tun kannte, genau diese 
Zeiten der Stille genommen. 
Dass diese stille Zeit ein Problem auch verstärken kann, wenn man Dienst und Probleme von der 
persönlichen Beziehung zu Jesus nicht mehr trennen kann, ist ein weiterer beachtenswerter Faktor. 
Was  für  den  Geschäftsmann  oder  die  Hausfrau  tatsächlich  Entlastung  und Abstand  bringt,  das 
Ruhen  in  Gottes  Gegenwart,  kann  für  einen  Mitarbeiter  im  geistlichen  Dienst  Probleme  noch 
verstärken.  Ich  kenne  die  Situationen,  in  denen  persönliche  Gebetszeiten,  Bibel  lesen  und 
Gottesdienste,  ja  auch  geistliche  Lieder  und gut  gemeinte  fromme  Weisheiten,  belasten  anstatt 
entlasten. Obwohl sie doch helfen und trösten müssten, erreichen sie gerade das Gegenteil. Es ist 
die Umkehrung dessen, was eigentlich zu erwarten wäre. Es kommt auch auf die Situation, der 
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Phase, in der ich bin, an. In einer frühen Burnout-Phase oder gar präventiv, vor jeder negativen 
Entwicklung,  also  Stufe  1,  kann  die  Umsetzung  der  persönlichen  regelmäßigen  Stille  und 
Gebetszeiten eine echte Hilfe sein, während sie in den finalen letzten Phasen dann alles andere als 
hilfreich sind.
Eine  gute,  wenn  auch  weniger  fromme,  Möglichkeit  ist,  sich  einem  Hobby,  einem 
Interessengebiet  zuzuwenden,  das  einem  die  Arbeit  samt  allen  Problemen  für  einige  Stunden 
vergessen lässt, wie es auch Grabe (2006:85) unter „Was hat mir in meinem Leben schon einmal 
richtig  Freude  gemacht?“  anführt  und  eben  nicht  professionsbezogen  ist.  Dieser  Ansatz  ist 
zumindest in einem finalen Burnout-Stadium ein erster Weg, um auszusteigen, auch wenn er in der 
einschlägigen Literatur erstaunlicherweise selten genannt wird. Die Stille, die damit erreicht wird, 
ist im übertragenen Sinne zu verstehen. Es geht hier um das Stillwerden, nicht mehr über berufliche 
Dinge nachdenken zu müssen, echte Ablenkung zu finden und damit Erholung für Seele und Geist 
zu bekommen.
Führungskräfte können darauf hinwirken, dass Mitarbeiter zur Ruhe kommen – von der Arbeit 
an und für sich oder auch in der  Gegenwart  Gottes.  Vielleicht  sollte  eine viertel  Stunde Pause 
anstelle  einer  Kaffeepause  in  einem  eigens  dafür  bereitgestellten  Meditationsraum,  also  eine 
bewusst geplante Ruhephase in einem gehetzten Alltag, genommen werden?
 3.2.6.6 Delegation – Jitro und sein hilfreicher Rat
Als gefährdeten Personenkreis nennt Schröder (2006:15) „Menschen, die nicht richtig delegieren 
können und alles selbst machen wollen“. Genau diese Problematik finden wir auch bei Mose. Sein 
Schwiegervater Jitro, der eines Tages zu Besuch kommt, sieht diesen Missstand und hilft Mose, ein 
effektives  System  der  Delegation  einzuführen,  dass  ihn  in  seinem  Dienst  enorm  entlastet 
(2.Mo. 18, 14-19).
Menschen, die Burnout gefährdet sind, haben in der Regel einen hohen Qualitätsanspruch, geben 
selbst  ihr  Bestes  und  akzeptieren  nur  das  Beste,  tun  sich  eben  schwer  damit,  Aufgaben  und 
Verantwortung  zu  delegieren.  Dass  etwas  nur  anders  umgesetzt  wird,  als  es  ihrer  eigenen 
Vorstellung  entspricht,  wird  oft  schon  als  schlechtere  Lösung  empfunden,  auch  wenn  es  rein 
faktisch gesehen eben nur anders ist. Durch die Selbstausführung möchten Mitarbeiter ihrem selbst 
gesteckten Qualitätsanspruch entsprechen. Das kann sogar soweit gehen, dass z.B. die Farbnuance 
von Briefumschlägen oder des Briefpapiers genau so sein muss wie man sich das gedacht hat.
Die übermäßige Übernahme von Verantwortung bis in die kleinsten Details hinein, wäre hier als 
Beobachtung zu nennen. Diese Schieflage ist vom Vorgesetzten leicht zu erkennen. Er kann darauf 
reagieren,  indem  er  bei  der  Delegation  und  Abgabe  von  Aufgaben  aktiv  mitwirkt.  Diese 
Einflussnahme wird nicht ganz einfach sein. Der Mitarbeiter will ja nur das Beste für die Arbeit und 
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Organisation und zudem ist Autonomie und Übernahme von Verantwortung natürlich eine wichtige 
Arbeitsqualität. Trotzdem ist hier dringender Handlungsbedarf.
 3.2.6.7 Genügsamkeit – Zufriedenheit durch einfaches Leben
Wir leben in einer Zeit, die davon geprägt ist, dass immer höhere und größere Ziele erreicht werden 
müssen. Ein Vorjahresziel zu halten, selbst in Zeiten von Rezession, reicht nicht aus. Es gibt kein 
Maß,  das,  wenn  es  erreicht  ist,  einem die  Sicherheit  gibt,  am Ziel  angekommen  zu  sein.  Die 
Wirtschaft macht es uns vor. Das Ziel ist einem immerwährenden Wachstum unterworfen: schneller, 
weiter,  höher,  besser  usw..  Die Ungenügsamkeit  betrifft  nicht  nur die Leistungsanforderung der 
Wirtschaft, sondern auch unser Freizeitverhalten. Auch hier ist ein Wachstum in die Maßlosigkeit zu 
verzeichnen. Der Burnout-Gefährdete steht gerade mit der Frage nach Erfolg und Zufriedenheit in 
der großen Gefahr, seine Erfolge, seine Resultate zu hoch zu stecken und wird dadurch noch mehr 
angetrieben. Und hier kommt ein weiteres Prinzip der Bibel zum Tragen, das an diesem schwachen 
Punkt helfen möchte. Der erste Timotheusbrief greift das Thema auf: „Wenn wir aber Nahrung und 
Kleidung haben, so wollen wir uns daran genügen lassen“ (1.Tim 6, 8). In den darauf folgenden 
Versen wird die Problematik der Geldliebe und den damit verbundenen Folgen angesprochen. Diese 
Verse sehe ich im Zusammenhang mit  der Lehre Jesu,  die  uns in der  Bergpredigt  in  Matthäus 
Kapitel 5 bis 7 begegnet. In dem Abschnitt „Vom Schätzesammeln und Sorgen“ (Mt 6, 19-34), wie 
ihn die Scofield Bibel von 1992 überschreibt, fokussiert Jesus das Genügenlassen (V.25) an den 
einfachen Dingen und weit darüber hinaus, das sich von ihm geben lassen, gerade weil er weiß, was 
wir brauchen (Mt 6, 32-34). Hier sehe ich den entscheidenden Punkt. In Vers 32b ist der hilfreiche 
Ansatz für Menschen zu sehen, deren Erwartungen und Ziele, siehe oben, hochgesteckt sind. Das ist 
auch der Ansatz, auf den Führungskräfte einwirken müssen. Ihre Verantwortung ist es, Mitarbeitern 
zu einer realistischen und Gott bezogenen Zielsetzung für ihren Dienst, besser noch für ihr Leben, 
zu verhelfen. Es geht also darum, auch eine Genügsamkeit in der Zielsetzung zu erlernen, wie auch 
in der Besoldung und wirtschaftlichen Lebensqualität. Im ersten Schritt muss in Erfahrung gebracht 
werden, welches die versteckten und hoch gesteckten Ziele eines engagierten Mitarbeiters sind, um 
ihn vor Überforderung zu bewahren. Aber auch als Führungskraft und Organisation muss man dafür 
sorgen, dass Ziele nicht ständig zu hoch gesteckt und damit zu äußeren Antreibern für eine Burnout-
Entwicklung werden.
Auch Salomo bittet Gott um Genügsamkeit und den richtigen Anteil, den Gott ihm zugedacht 
hat, wie es die Lutherbibel übersetzt: „lass mich aber mein Teil Speise dahin nehmen, das du mir 
beschieden  hast“  (Spr 30, 8).  Sich  genügen  lassen,  besonders  an  Gott  genügen  lassen,  ist  ein 
wichtiger Aspekt, wohin Führungskräfte ihre Mitarbeiter führen lernen müssen.
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 3.2.6.8 Am richtigen Platz – Das Problem des „Person-Misfit“
Das Neue Testament lehrt mit dem Bild eines menschlichen Körpers, dessen einzelne Gliedmaßen 
verschiedene  Aufgaben  zu  bewältigen  haben,  dass  die  Arbeit  in  der  Gemeinde  auch  von 
unterschiedlichen,  dafür  passenden  und  begabten  Mitarbeitern  getan  werden  soll  (1.Kor 12, 
12, 18, 27-31). Es geht also darum, dass jeder Mensch an dem Leib Christi seinen richtigen Platz 
findet, um seine Funktion überhaupt und gut ausfüllen kann. In der Burnout-Terminologie und der 
Personalführung  spricht  man  von  dem  Problem  des  Person-Job-Mismatch  (Burisch  2006:54). 
Burisch stellt hier die Frage, warum mit derselben Arbeit und Umgebung der eine ausbrennt und der 
andere nicht.  In  diesem Zusammenhang spricht  man auch von Person-Environment-Misfit  oder 
ganz  allgemein vom Person-Misfit  –  also die  falsche Person am falschen Platz.  So wie in  der 
Gemeinde ist es also auch in der Wirtschaft gleichermaßen wichtig, die richtigen Personen für die 
entsprechenden Aufgaben zu finden, um einem Ausbrennen der Mitarbeiter vorzubeugen. 
Führungskräfte müssen sich also fragen, ob sie eine Arbeitsstelle mit einer Person besetzen, die 
dafür das richtige Persönlichkeitsprofil und auch die notwendigen Begabungen und Fähigkeiten hat. 
Nun geht es nicht darum, eine Person zu finden, die dem Stellenprofil zu 100% entspricht35, sondern 
darum, eine überhaupt einigermaßen gute Überschneidung von Anforderung und Persönlichkeit zu 
finden. 
 3.3 Zusammenfassung biblisch-theologische Betrachtung
Auch wenn die  Bibel  kein Fachbuch für  Burnout  ist,  lässt  sich dieser  Belastungszustand darin 
eindeutig identifizieren und anhand mehrerer Beispiele studieren. Gerade das erste Unterkapitel 3.1 
„Biblische  Beispiele  für  Burnout-Entwicklungen“  zeigt  anhand  der  Lebens-  und 
Entwicklungsgeschichten  die  vielen  Parallelen  zu  der  ersten  Stufe  des  zugrunde  gelegten 
integrierten  Phasenmodells  nach  Burisch  (2.2.4.5),  wie  überhöhte  Identifikation  oder  zu  hoher 
Einsatz. Diese Feststellung unterstützt auch die vierte Hypothese, die dieser Arbeit zugrunde liegt 
und durch die empirische Untersuchung überprüft werden soll.  Die Darstellungen helfen zudem 
betroffenen Personen wie Führungskräften in gleicher Weise, die Gefahr eines Burnout-Syndroms 
zu identifizieren und zu erkennen. Diese Identifikation ist notwendig, um zielgerichtet begleitend 
handeln zu können. Beiden, Betroffenem wie Führungskraft, wird es zudem hilfreich sein, diesen 
Belastungszustand in der Bibel zu finden, zu erkennen, und dass trotz dieser Fehlentwicklung ein 
Dienst  weiterhin  möglich  wäre  und  ein  geändertes  Dienst-  und  Arbeitsverhalten  aus  diesem 
Dilemma heraus führen kann. 
Aber  nicht  nur  die  Tatsache  Burnout  lässt  sich in  der  heiligen  Schrift  finden,  sondern  auch 
35 Oft begegnete mir bei Gemeinden und Werken die Erwartung, die zu besetzende Stelle mit dem idealen Mitarbeiter 
zu besetzen. Daraus entstand häufig ein lange Vakanz, an deren Ende doch ein nicht ganz passender Mitarbeiter  
eingestellt werden musste. 
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Beispiele  für  Führungsprinzipien  oder  -ansätze,  die  hilfreich  in  die  Führungsarbeit  jener 
Personengruppe mit einbezogen werden können. Ob es nun die personelle Unterstützung ist, die 
überlasteten  Mitarbeitern  gewährt  werden  muss,  oder  einfach  eine  gute  Beobachtung  der 
Mitarbeiter, die dazu führen kann, dass innere Antreiber frühzeitig identifiziert und entlarvt werden 
können, um eine zunehmende Fehlentwicklung zu stoppen, um nur zwei Beispiele zu nennen.
Auch  ganz  allgemeine  Überzeugungen,  die  aus  dem  biblischen  Kontext  gewonnen  werden 
können, können hilfreich für die Mitarbeiterführung sein. Sicherlich ist die Frage berechtigt, ob 
durch das Halten eines Ruhetages ein Burnout verhindern kann. Beschäftigt sich ein Mitarbeiter 
auch Sonntags schon mit beruflichen Dingen, um Montags gleich wieder loszulegen und schaltet 
nicht von Arbeitsthemen oder -problemen ab, nutzt der rein äußerlich gehaltene Ruhetag eben auch 
wenig. Auf der anderen Seite wird ein Burnout ohne ausreichend Ruhe für Körper, Seele und Geist 
nicht zu verhindern und auch nicht zu kurieren sein. Ich persönlich halte diesen frühen biblischen 
und schöpfungsbezogenen Befehl zur Ruhe an einem dedizierten Tag pro Woche sogar für einen 
der entscheidenden Faktoren burnoutpräventiven Verhaltens.
Auch die biblisch-theologische Betrachtung zeigt den Tatbestand Burnout und gibt Hilfestellung 
zur burnoutpräventiven Mitarbeiterführung, der Fragestellung dieser Arbeit.  Diese Informationen 
sind zur Behandlung des Themas zu berücksichtigen, bei der Überprüfung der Interviews mit zu 
beachten und letztlich in der Zusammenfassung der Ergebnisse und Empfehlungen zu bedenken.
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 4 Herausforderungen im geistlichen Dienst heute
Nach der biblisch-theologischen Betrachtung stellt sich nun die Frage, welche Herausforderungen 
heute der geistliche Dienst in sich birgt. Welchen Belastungen sind Mitarbeiter ausgesetzt und wie 
lassen  sich  diese  in  Zusammenhang  mit  dem  biblischen  Kontext  bringen?  Gibt  es 
Überschneidungen oder auch zusätzliche neue Herausforderungen? Diesen Fragen soll in diesem 
Kapitel nachgegangen werden. Besonders drei Faktoren kommen einer besonderen Betrachtung zu, 
weil diese in christlichen NPOs als zusätzliches Gefahrenpotenzial identifiziert werden können.
Das vorliegende Kapitel ist als Brücke zwischen den Ergebnissen des Forschungsstandes und der 
biblisch-theologischen Betrachtung hin zu dem qualitativen Forschungsansatz gedacht. Dabei soll 
auch in die Welt der zu führenden Mitarbeiter  hineingeführt werden, um z.B. die Aussagen der 
Interviewpartner  besser einordnen und bewerten zu können. Das dienstliche Umfeld mit  seinen 
besonderen  Anforderungen  soll  dargestellt  werden,  um  auf  dieser  Basis  auch  später  in  der 
Bewertung und den Empfehlungen zur Führungsarbeit mit Berücksichtigung zu finden.
 4.1 Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute
So wie Schall die Brücke aus der Elia-Geschichte der Bibel über die Kirchengeschichte in unsere 
Zeit hinein schlägt, so lässt sich klar belegen, Burnout ist ein hochaktuelles Thema im praktisch 
geistlichen Dienst und damit auch ein Thema der praktischen Theologie. Es stellt sich nicht nur die 
Frage wie es zum Burnout kommt, was es unterstützt und welche Folgen sich für die Betroffenen 
daraus ergeben, sondern eben auch, was Führungskräfte und Leiter tun können, um ihre Mitarbeiter 
davor zu schützen oder beginnende Burnout-Entwicklungen so zu begleiten, dass es nicht bis zu den 
finalen Stadien kommt. So wie der Apostel Paulus sich um seine jungen Mitarbeiter Timotheus und 
Titus kümmert36, um sie zu einem soliden und stabilen Dienst zu führen, so ist es und muss es auch 
das  Anliegen  geistlicher  Leiter  heute  sein,  zu  helfen,  zu  fördern  und  gegebenenfalls  auch  zu 
intervenieren.
Der Schaden, den die Wirtschaft beziffert, wie es Maslach und Leiter oder Rössner-Fischer, wie 
zuvor schon erwähnt, ausführen, lässt sich auch auf die kleine fromme Welt übertragen. Auch hier 
entstehen den Krankenkassen Kosten für Behandlung und Lohnfortzahlungen. Die NPOs müssen 
zum  Teil  neue  Mitarbeiter  gewinnen  und  Einarbeiten  und  haben  mindestens  dadurch  mit 
Mehrkosten zu tun.
Wenn  man  durch  die  weiter  oben  gemachten  Ausführungen  geht  und  auch  die  biblischen 
Beispiele anschaut, dann stellt man fest,  dass es auch geistliche Motivatoren oder besser gesagt 
Kräfte gibt, die eine Burnout-Entwicklung unterstützen. In einem vor kurzem geführten Gespräch, 
36 Auch wenn die Timotheusbriefe und der Titusbrief von manchen Theologen als deuteropaulinisch oder eher noch als 
tritopaulinisch eingeordnet werden, wird das Anliegen der Briefe dadurch nicht verändert.
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in einer kleinen Runde von Theologen, ging es um die Frage, wer es einfacher, sprich ruhiger, hätte,  
der Pietist oder ein Vertreter aus der Heiligungsbewegung. Das Ergebnis der Gleichung war klar. 
Der  Pietist  ruht  auf  der  Gnade,  der  Vertreter  der  Heiligungsbewegung  jagt  der  Heiligung,  bei 
manchen  der  vollkommenen  Heiligung37,  nach.  Diese  kleine  Begebenheit  zeigt  deutlich,  welch 
unterschiedliche Lebensansätze in Menschen zu finden sind, die doch auf der gleichen Grundlage 
leben, dem Evangelium von Jesus Christus. In dem nachfolgenden Abschnitt  möchte ich einige 
Punkte aufzeigen, die dazu führen können, dass eine Burnout-Entwicklung eher beginnt und sich 
weiterentwickelt. Es ist für eine Führungskraft wichtig, diese  geistlichen Antreiber zu kennen, zu 
erkennen und sie in der Führungsarbeit zu berücksichtigen.
 4.2 Geistliche „Antreiber“ für Burnout
 4.2.1 Heiligung, vollkommene Heiligung
Der Aufruf zur Heiligkeit findet sich in der Bibel durchweg. Gegenstände können für Gott genauso 
geheiligt werden und heilig sein wie ein Mensch oder ein ganzes Volk. Gottes Aufruf an sein Volk 
Israel  fordert  die  Heiligung  „Ihr  sollt  heilig  sein;  denn ich,  der  HERR,  euer  Gott,  bin  heilig“ 
(3.Mose 19,2b) oder auch „Du sollst dich ungeteilt an den HERRN, deinen Gott, halten“ (5.Mose 
18,13). „Der Heiligende ist stets der heilige Gott, auch wenn Priester als Vermittler eingeschaltet 
werden. Durch die Heiligung werden Dinge und Menschen in den Dienst Gottes gestellt“ erklärt 
Rienecker (1991:581). Dieser Gedanke findet sich entsprechend im Neuen Testament wieder. Jesu 
sagt:  „Ihr  aber  sollt  so  vollkommen  sein  wie  euer  Vater  im  Himmel“  (Mt  5,48).  Die 
Bibelübertragung Hoffnung für alle: Die Bibel (2000) überträgt den griechischen Text aus 1.Thess 
4, 4 mit seinem Sinn „Gott will, dass ihr ganz und gar ihm gehört“. Der Apostel Paulus erklärt eine 
auf Gott ausgerichtete Lebensgestaltung folgendermaßen (Röm 12,1-2).
Ich ermahne euch nun, Brüder, durch die Erbarmungen Gottes, eure Leiber darzustellen als 
ein lebendiges, heiliges, Gott wohlgefälliges Opfer, was euer vernünftiger Gottesdienst ist. 
Und seid nicht gleichförmig dieser Welt, sondern werdet verwandelt durch die Erneuerung 
des Sinnes, dass ihr prüfen mögt, was der Wille Gottes ist: das Gute und Wohlgefällige und 
Vollkommene.
Der biblische Anspruch an den Gläubigen ist also sehr hoch und wer sich auf den Weg macht 
diesen zu erfüllen, läuft Gefahr auszubrennen, wenn er nicht den richtigen Ansatz dafür findet. Es 
soll an dieser Stelle nicht die Theologie zu der Fragestellung der Heiligung diskutiert werden, weil 
das für diese Arbeit zu weit führen würde. Es stellen sich z.B. Fragen, ob man die völlige Heiligung 
erreichen kann, die ganz unterschiedlich beantwortet wird, oder ob Heiligung mehr ein Akt Gottes 
37 The Gospel Message of full salvation (Note 1983:74)
71
ist  und darauf die Betonung liegt oder mehr ein Akt des Menschen. Heyl (2003:42-49) geht in 
seiner Arbeit auf die „Arbeitsimmanenten Faktoren“ des evangelischen Pfarrers, der evangelischen 
Pfarrerin,  ein  und  spricht  auch  von  einer  möglichen  „Überforderungskonstellation“,  was  die 
Berufsanforderung an und für sich anbelangt. 
Entscheidend für die vorliegende Arbeit ist, dass es hier einen äußeren und inneren Antreiber 
zugleich  geben  und  der  dazu  führen  kann  (Burisch  2006:37-58),  dass  man  in  eine  Burnout-
Entwicklung gerät. Es ist der Anspruch, der von außen an einen Mitarbeiter im frommen Milieu 
gestellt  werden  könnte,  aber  auch  der  innere,  selbstauferlegte  Anspruch,  dem  der  Mitarbeiter 
nachkommen  will,  zwei,  bzw.  besser  drei  Faktoren38,  die  der  Fachberater  Berndt  in  seiner 
beruflichen Laufbahn vielfach identifiziert hat (Berndt 2011). Wann ist man schon heilig genug? 
Die Hingabe an Gott und die eigene persönliche Ausrichtung verbindet sich dann eben ganz schnell 
auch mit der Arbeit und dem Dienst, den man im Reich Gottes versieht. Wann hat man sich genug 
ganz und gar für Gott eingesetzt? Reichen da 40 Stunden pro Woche oder müssten es am Ende doch 
die 168 Stunden der Siebentagewoche sein? Wenn es in 1. Timotheus 1, 3 heißt „Ich danke Gott, 
dem ich von meinen Voreltern her mit reinem Gewissen diene, wie ich unablässig deiner gedenke in 
meinen Gebeten Nacht und Tag“ oder im ersten Brief an die Gemeinde in Thessaloniki „Denn ihr 
erinnert euch, Brüder, an unsere Mühe und Beschwerde: Nacht und Tag arbeitend, um niemand von 
euch beschwerlich zu fallen, haben wir euch das Evangelium Gottes gepredigt“ (1.Thess 2,9) dann 
könnte man leicht zu dem Schluss kommen, dass rund um die Uhr zu arbeiten wäre. Projiziert man 
nun diese Forderung der ganzen Hingabe nicht nur auf den Einsatz, sondern überträgt sie auch noch 
im Blick auf die Wirkung des Dienstes, sprich Erfolg, ist der Fehlentwicklung Tür und Tor geöffnet.
 4.2.2 Brennend im Geist
Die Liebe sei ungeheuchelt! Verabscheut das Böse, haltet fest am Guten! In der Bruderliebe 
seid herzlich zueinander,  in  Ehrerbietung einer  dem anderen vorangehend;  im Fleiß nicht 
säumig, brennend im Geist; dem Herrn dienend. In Hoffnung freut euch; in Bedrängnis harrt 
aus; im Gebet haltet an; an den Bedürfnissen der Heiligen nehmt teil; nach Gastfreundschaft 
trachtet! (Röm 12,9-13)
Der Katalog ist hier nicht zu Ende, sondern zieht sich über weitere Verse dahin, was alles zu tun 
ist.  Auch wenn dieser  Punkt  mit  dem ersten stark korrespondiert,  gibt  es  eine zweite  wichtige 
Dimension. Die ganze, an Gott ausgerichtete Hingabe fordert auch einen vollen Einsatz. Vielleicht 
38 In der Regel gibt es drei Komponenten, die hier ausschlaggebend sind und ineinander greifen: a) die „Erwartung“ 
Gottes an mich; b)  die „Erwartung“ an mich selbst  (meine eigenen Ansprüche,  etc.  –  das hat  häufig mit  dem 
Elternhaus, der Geschwisterkonstellation, den mitgebrachten Werten und Normen, etc. zu tun); c) die „Erwartung“  
meines Umfelds an mich (Rolle als z.B. Pastor, Missionar, etc.). 
Burnout-Kandidaten im geistlichen Dienst scheitern an mindestens einem der drei (viel wahrscheinlicher sind zwei  
von drei oder alle drei). 
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scheint  das  im ersten  Moment  das  Gleiche  zu  sein,  aber  es  sind  doch zwei  Dimensionen,  die 
zusammen gehen. Heyl (2003:62) nimmt auf diesen Aspekt der Arbeitsbelastung Bezug und macht 
in seiner Arbeit deutlich wie hoch diese sein kann, auch wenn er weniger auf die Aufforderung zur 
ganzen Hingabe eingeht. Man kann auch ein ganzer Feuerwehrmann sein, aber seinen Dienst ganz 
locker, mit gutem Einsatz ausfüllen. Oder man füllt ihn mit solch einer starken Investition aus, dass 
man auch hier im wahrsten Sinne des Wortes ausbrennt39.  Während man also in vielen anderen 
Umfeldern in einem gewissen Status, einer gewissen Position sein kann, sich das Engagement aber 
ganz  unterschiedlich  gestalten  kann,  finden  wir  aber  auch  in  diesem Zusammenhang  ein  klare 
Aufforderung der Heiligen Schrift. Aus dem oben angeführten Bibeltext habe ich exemplarisch die 
Formulierung „seid […] brennend im Geist“ als Überschrift dieser Dimension gewählt, um deutlich 
zu machen, dass neben der Hingabe an Gott auch das volle Engagement gefordert wird, welches 
sich ganz vielfältig auswirken soll, wie es der obige Vers deutlich macht. Aber auch Christen, ob 
vollzeitig oder nebenberuflich engagiert, haben Flauten in ihrem Leben. Das betrifft nicht nur die 
Motivation und Kraft, die zeitweise nicht so vorhanden sind wie man sich das wünscht, sondern 
auch zuweilen die persönliche Konsequenz in der Nachfolge bis hin zu eigenen Glaubenskrisen, die 
in jedem Christenleben vorkommen. Daraus ergibt sich eine ungemeine Spannung. Da ist der Pastor 
z.B. seitens der Gemeinde gehalten, über Ehe und Familie zu predigen, durchlebt aber in seiner 
eigenen Ehe vielleicht gerade eine Krise. Oder es ist der christliche Leiter, der dafür sorgen soll,  
dass sein Mitarbeiterstab motiviert  und engagiert  seinen Dienst versieht, kämpft aber selbst mit 
Kraft- und Motivationslosigkeit. Man soll zu Vergebungs- und Versöhnungsbereitschaft anhalten, ist 
aber selbst in einem Zwist gefangen, der sich mit anderen Christen angebahnt hat und sich auf die 
Schnelle  nicht  zu  lösen  scheint.  Kommt  dann  noch  die  monatliche  Abendmahlfeier  auf  den 
Dienstplan, das nur in geklärten Verhältnissen gefeiert werden soll, wird es für manchen Pastor oder 
Diakon richtig spannend. Mitarbeiter im Reich Gottes stehen für eine Botschaft der Hoffnung, auch 
in hoffnungslosen Situationen, weil Gott alles vermag. Und doch passiert es auch ihnen, angesichts 
von  Krankheit  oder  anderen  Herausforderungen  und  Problemen,  dass  sie  selbst  alle  Hoffnung 
verlieren. Heyl (2003:207) erklärt treffend.
Sein persönlicher Glaube ist,  bildlich gesprochen, das Fundament,  auf dem das berufliche 
Haus des Pfarrers  ruht.  Glaubenskrisen,  Zweifel  und spirituelle  Dürreperioden erschüttern 
darum nicht nur das persönliche Selbst- und Weltvertrauen der PfarrerInnen, sondern auch das 
berufliche, sprich ihre berufliche Existenz. Wankt die Glaubenseinstellung oder geht sie gar 
streckenweise  verloren,  kann  sich  dies  bei  PfarrerInnen  zu  einer  in  jeder  Hinsicht 
existenzbedrohenden Situation entwickeln.
Und diese Einschätzung trifft eben nicht nur auf PfarrerInnen zu, sondern auch auf alle anderen, 
die im geistlichen Dienst stehen. Um diese Belastung geht es mir an dieser Stelle, um deutlich zu 
39 Inwieweit Burnout bei Feuerwehrmännern vorkommt ist dem Verfasser nicht bekannt.
73
machen, dass auch hier ein besonderes Risiko für Personen im geistlichen Dienst besteht.
 4.2.3 Werden wie Jesus – und die alte Natur
Denn die er vorher erkannt hat, die hat er auch vorherbestimmt, dem Bilde seines Sohnes 
gleichförmig zu sein, damit er der Erstgeborene sei unter vielen Brüdern. (Röm 8,29)
Obwohl  es  wenige  Bibelstellen  gibt40,  die  diese  Aussage  unterstützen,  und  keine  direkte 
Aufforderung  zu  finden  ist,  Jesus  gleich  zu  werden,  hat  diese  Ansicht  eine  starke  Tradition. 
Natürlich gibt es viele Texte, die von der Umgestaltung des sündigen Menschen in den erlösten 
Zustand sprechen und zu einer Lebensführung im Licht auffordern. Nun bleibt aber die Ambivalenz 
zwischen sündiger Natur, die bis zum Eintritt in die Ewigkeit ihre Erlösungsbedürftigkeit behält und 
der „neuen Schöpfung“, einer neuen Kreatur nach Luther (2.Kor 5,17), in die wir umgewandelt 
wurden,  würdig  und  entsprechend  zu  leben.  Der  Epheserbrief  beschreibt  die  Herausforderung 
treffend  und  verbindet  sie  gleich  mit  der  Aufforderung  dazu.  „dass  ihr,  was  den  früheren 
Lebenswandel  angeht,  den  alten  Menschen  abgelegt  habt,  der  sich  durch  die  betrügerischen 
Begierden zugrunde richtet, dagegen erneuert werdet in dem Geist eurer Gesinnung“ (Eph 4,22-23).
Der Weg zur Umgestaltung, wie er an dieser Stelle schon anklingt, geht über, beziehungsweise 
durch den Geist. Es ist also Gottes Geist, der den Menschen dazu umgestaltet. Aber was ist zu tun, 
wenn die Erwartungen, Jesus ähnlicher zu werden, nicht erfüllt werden, nicht so erreicht werden, 
wie  es  für  richtig gehalten  wird.  Der  Apostel  Paulus  berichtet  autobiographisch  von  diesem 
Spannungsfeld.  Auch wenn dieser  Text  unterschiedlich gedeutet wird,  für wen der Apostel  hier 
spricht, gibt es doch eine eindeutige Richtung in der Theologie, die diese Aussage dem Christen 
Paulus  zuspricht  und  nicht  diesen  Ausruf  darin  sieht,  die  ein  Nichtchrist  treffen  würde  (Boor 
1989:170-173).
Denn ich habe nach dem inneren Menschen Wohlgefallen am Gesetz Gottes. Aber ich sehe 
ein anderes Gesetz in meinen Gliedern, das dem Gesetz meines Sinnes widerstreitet und mich 
in Gefangenschaft bringt unter das Gesetz der Sünde, das in meinen Gliedern ist. Ich elender 
Mensch! Wer wird mich retten von diesem Leibe des Todes? — Ich danke Gott durch Jesus 
Christus, unseren Herrn! Also diene ich nun selbst mit dem Sinn dem Gesetz Gottes, mit dem 
Fleisch aber dem Gesetz der Sünde. (Röm 7,22-25)
Dieser Text macht sehr gut das Spannungsfeld deutlich, in dem Menschen leben können, die 
Jesus Christus nachfolgen und auch dienen. Foster schreibt:
Hier ist ein Mann, der versucht, Heiligung durch eigene Anstrengung zu erreichen, der mit all  
seiner Kraft kämpft, um Gottes »heiliges und gerechtes und gutes« Gesetz zu erfüllen (V.12), 
nur um zu entdecken, dass sein Zustand umso schlimmer wird, je mehr er kämpft. Das ist eine 
verlorene Schlacht, kein Wunder, denn es steht nicht in der Macht der gefallen menschlichen 
40 Zu nennen wären zwei weitere Bibelstellen, die das Thema betreffen, 1. Joh 2,6; Eph 5,1
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Natur, die Sünde zu besiegen und in Heiligung zu leben. (zitiert in MacDonald 1989:640) 
Der Vers 25 macht aber auch hier die berechtigte Aussicht deutlich, die zur Lösung des Problems 
hinführt,  wie auch Boor (1989:171) dann weiterführend unterstützt  „Unlösbar, bis die Botschaft 
vom Heiligen Geist in Kapitel 8 die Lösung zeigt“.
Die Gefahr, die Umgestaltung selbst in die Hand zu nehmen oder zu denken, sie in die Hand 
nehmen zu müssen, besteht natürlich. Und doch ist sie zum Scheitern verurteilt. Es ist ein schmaler 
Grat,  zwischen  dem eigenen  Engagement,  das  immer  dazu  gehört,  und  dem von Gottes  Geist 
gewirkten Veränderungen in uns zu unterscheiden, die eben gerade auch das durch Gott gegebene 
„Wollen und das Wirken“ (Phil 2,13) betreffen.
 4.3 Besondere Herausforderungen im Ring Missionarischer Jugendbewegungen
In den Organisationen, die dem RMJ angeschlossen sind, sind vor allem Mitarbeiter zu finden, die 
eine hohe Eigenmotivation, Selbstlosigkeit und Loyalität mitbringen. Faktoren, wie sie unter 4.2 
aufgeführt werden, spielen in ihrem Leben in der Regel eine entscheidende Rolle. Die wenigsten 
Mitarbeiter in diesen Werken, ob Führungskraft oder einfacher Mitarbeiter, versehen ihren Dienst 
zum reinen Broterwerb. Bei ihnen ist vorwiegend der Dienst „für ihren Herrn und Gott“ Motivation 
und Dienstverständnis.  Ihr Einsatz  in  der Organisation ist  für sie  gleichzeitig  Einsatz im Reich 
Gottes. Obwohl kaum einer eine solch exponierte Stellung hat, wie bei den Personen, die ich unter 
3.1 beschrieben habe, z.B. Mose oder Paulus, ist ihr Verantwortungsgefühl, ihre Dienstbereitschaft 
und ihr Einsatz oft nicht geringer. Bestimmt mag diese Beschreibung nicht uneingeschränkt auf 
jeden zutreffen, die Mehrheit ist aber sicher davon bestimmt.
Dass diese idealistischen Voraussetzungen mit der Entwicklung eines Burnout-Syndroms zu tun 
haben, zeigen Edelwich (1980:28) oder Burisch (2006:25-26) auf, deren Phasenbeschreibungen ich 
teile. Sie zählen „Idealistische Begeisterung“41 schon zu einer Burnout-Entwicklung. Diese ist bei 
Mitarbeitern im geistlichen Dienst oft vorhanden (Bremicker 2007:11).
Zudem wirken auf diese Menschen oft zusätzliche Belastungen ein, wie sie in der Wirtschaft 
weniger zu finden sind. Da sich fast alle Werke aus Spendenmitteln finanzieren, geht immer eine 
gewisse Unsicherheit mit, ob die Arbeitsstelle „sicher“ ist. Aufgrund der Abhängigkeit von Spenden 
werden finanzielle  Mittel  sehr  zurückhaltend und mit  großer  Sparsamkeit  eingesetzt.  Das  führt 
dazu, dass z.B. eine veraltete Büroeinrichtung den Alltag erschwert, Unterkunft und Verpflegung 
von  Mitarbeitern  im  Reisedienst  unzureichend  sind  und  in  der  Regel  Mitarbeitermangel  zur 
permanenten Mitarbeiterüberlastung führt.
Aufgrund der Erwartung, dass Mitarbeiter mit diesem Gefahrenpotenzial in Organisationen des 
RMJ  zu  finden  sind,  wird  die  vorliegende  Studie  in  diesem  Rahmen  durchgeführt.  Es  soll 
41 Edelwich und Burisch bezeichnen diese als Phase 1
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herausgefunden  werden,  ob  die  vorgestellten  Hypothesen  zutreffen  und  welche  wichtigen 
Informationen sich zur Problematik der Führung von Mitarbeitern mit Burnout-Gefährdung oder 
Burnout-Entwicklung zusätzlich generieren lassen.
 4.4 Zusammenfassung Herausforderungen im geistlichen Dienst heute
Mitarbeiter im geistlichen Dienst, ob haupt- oder ehrenamtlich, stehen besonderen Anforderungen 
gegenüber. Was der biblische Befund schon zeigt, bestätigt sich in der christlichen Fachliteratur 
zum  Thema  Burnout.  Wenn  in  der  vorliegenden  Arbeit  nach  besonderen  Faktoren,  wie  hohe 
Identifikation,  großer  Arbeitseinsatz,  aber  auch  schwierige  Korrekturfähigkeit  und  Sturheit  bei 
Mitarbeitern  gefragt  wird,  dann  geht  es  nicht  nur  um  reine  Eigenschaften  und 
Persönlichkeitsmerkmale,  sondern  gerade  auch  um  eine  geistliche  Dimension  und  solchen 
Einflüssen. Diese müssen bei der Bewertung berücksichtigt werden. Dass ein Mitarbeiter, der schon 
lange  nicht  mehr  kann  und  völlig  am  Ende  seiner  Möglichkeiten  und  Kräfte  ist,  trotzdem 
weitermachen will und sich nicht stoppen lässt, muss eben auch mit den inneren Zielsetzungen wie 
z.B.  völlige  Heiligung  und brennend  im  Geist  gesehen  werden.  Wer  diese  Faktoren  in  der 
Mitarbeiterführung außer Acht lässt, wird an einer wirksamen Intervention vorbeigehen und den 
Betroffenen nicht weiterhelfen können.
Um eine gute Mitarbeiterführung burnoutpräventiv oder -begleitend gestalten zu können, muss 
die geistliche Dimension erkannt und zielgerichtet auf sie eingegangen werden. Nur dann wird ein 
Interventionsversuch Aussicht auf Erfolg haben. Zudem sind auch hier Faktoren zu berücksichtigen, 
auch  wenn  sie  ungeistlich erscheinen,  die  wie  in  der  Wirtschaft  letztlich  auf  Überforderung 
aufgrund von Personal- oder Materialmangel zurückzuführen sind, die sich wiederum auch häufig 
geistlich begründen.
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 5 Wissenschaftlich theoretischer Rahmen
Das  nachfolgende  Kapitel  soll  die  wissenschaftliche  Arbeitsweise  der  empirischen  Theologie 
innerhalb der Praktischen Theologie beschreiben und daraus die Grundlagen für eine regelgeleitete 
Untersuchung darstellen.
Die empirische Theologie ist ein jüngerer Forschungszweig der Theologie und hat sich in den 
vergangenen  100  Jahren  als  eigenständiges  Forschungsfeld  etabliert  (Heimbrock  &  Meyer 
2007:11).  Heimbrock  und  Meyer  definieren:  „Empirische  Theologie  ist  ein  theologischer 
Forschungsansatz,  der  Erkenntnis  gelebter  Religion  im  methodisch  gesicherten  Rückgriff  auf 
Erfahrung  zu  erlangen  sucht“  (:15).  Auch  wenn  hier  vier  Bezugsdisziplinen  der  empirischen 
Disziplin  genannt  werden:  Systematische  Theologie,  Philosophie,  Praktische  Theologie  und 
Empirische Sozialwissenschaft, ist sie doch eine in sich eigenständige Disziplin, wie sie besonders 
von  Van  der  Ven  konsequent  entwickelt  wurde.  „Daraus  ist  inzwischen  eine  weit  über  die 
Niederlande hinaus einflussreiche praktisch-theologische Schule hervorgegangen“ (:37). Mehr zu 
seinem Ansatz wird in dem Unterkapitel „Methodologie qualitativer Forschung“ ausgeführt.
 5.1 Allgemeine Überlegungen
Um  die  Forschungsfrage  beantworten  zu  können,  bedarf  es  „methodisch  zuverlässiger 
Forschungsstrategien,  um  die  hypothetisch  angenommenen  Handlungssituationen  empirisch  zu 
überprüfen“  (Dinter  u.a.  2007:20).  Es  soll  eine Zustandsanalyse erstellt  werden,  die  Aufschluss 
darüber geben soll, wie Führungskräfte Mitarbeiter führen, die eine Burnout-Entwicklung erleben, 
ob sie  z.B.  problembezogen und oder  auch burnoutpräventiv führen.  Um die  Informationen zu 
erhalten,  sollen  betroffene Führungskräfte  mit  zu  den  Hypothesen  passenden  Fragestellungen 
interviewt  werden.  Die  Form  der  Datenerhebung,  die  im  Rahmen  der  empirischen  Theologie 
ausgeführt  wird,  bedient  sich  der  empirischen Methode Inhaltsanalyse,  die  zunächst  einmal  im 
Rahmen  der  „empirischen  Human-  und  Sozialwissenschaften  entwickelt“  wurde  (Heimbrock 
2007:43).  Die  Verwendung  einer  qualitativen  Methode  begründet  sich  auch  darin,  dass  keine 
großen, gar repräsentativen Zahlen an möglichen Untersuchungsgegenständen, sprich Personen, zu 
erwarten  sind.  Sie  unterscheidet  sich  von  der  quantitativen  Forschung  dadurch,  dass  sie  tiefer 
gehende  und  auch  individuellere  Ergebnisse  erhebt,  die  bei  quantitativen  und  damit  starren 
Forschungsinstrumenten nicht erhoben werden können. Somit entspricht der Forschungsansatz einer 
Gegenstandsangemessenheit.
Auch  wenn  es  bei  der  vorliegenden  Arbeit  zum  Einsatz  qualitativer  Forschungsmethoden 
kommt,  ist  zum  Teil  auch  eine  gewisse  Quantität  an  Informationen  zu  entdecken.  Aus  dem 
möglichen Zielpersonenkreis ließen sich 6 Führungskräfte für die Untersuchung gewinnen. Auch 
wenn das keine große Menge ist, ist sie im Verhältnis zu den überhaupt in diesem Aufgaben- und 
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Verantwortungsbereich zu erwartende Mitarbeiterzahl eine doch beachtliche Größe. Zudem lassen 
sich die Ergebnisse und auch die Interviewpartner an und für sich ins Verhältnis setzen. Mayring 
(2007:16) definiert quantitative Analyse so „Sobald Zahlenbegriffe und deren In-Beziehung-Setzen 
durch mathematische Operationen bei der Erhebung oder Auswertung verwendet werden“. Ob es 
die Menge der Teilnehmer im Verhältnis zu der Anzahl der infrage kommenden NPOs im Rahmen 
von  RMJ  ist  oder  die  Häufigkeit  von  Burnout  in  den  letzten  Jahren  in  den  Institutionen  der 
Interviewpartner,  so  sind  darunter  quantitative  Angaben  zu  verstehen.  Auch  könnte  man  die 
Häufigkeit der Nennungen einer besonderen persönlichen Eigenschaft eines Mitarbeiters, der einen 
Burnout erlebt hat, als eine quantitative Größe bezeichnen.
Aber  selbst  bei  all  diesen  Ergänzungen  ist  doch  deutlich,  dass  selbst  im  vorgegebenen 
Themenrahmen  und  den  zielgerichteten  Fragestellungen  die  Interviewpartner  ganz  frei  und 
subjektiv  ihre  Erfahrungen  und  Beobachtungen  berichten  können,  ohne  diese  nun  in  einen 
vorgegebenen Bewertungsrahmen einordnen zu müssen oder in einer anderen Art und Weise zu 
klassifizieren (Flick u.a. 2007:17).
 5.2 Methodologie qualitativer Forschung 
Nachfolgend wird dargestellt,  wie die wissenschaftliche Arbeit  strukturiert werden und ablaufen 
soll. Die Vorgehensweise und Methode zeigt den Weg vom Startpunkt zum geplanten Ziel. Dazu 
gibt es verschiedene Möglichkeiten der Vorgehensweisen und der Darstellung, auch wenn es sich im 
Prinzip um einen gleichen oder zumindest ähnlichen Ablauf handelt. Flick (2007:253) stellt z.B. 
eine Möglichkeit vor, die sich folgendermaßen darstellt. Als Komponenten, die bei der Konstruktion 
eines  Forschungsdesigns  eine  Rolle  spielen  und  berücksichtigt  werden  sollten,  lassen  sich 
festhalten:
– die Zielsetzung der Studie 
– der theoretische Rahmen
– ihre konkrete Fragestellung
– die Auswahl empirischen Materials
– die methodische(n) Herangehensweise(n);
– der Grad an Standardisierung und Kontrolle;
– die Generalisierungsziele und
– die zeitlichen, personellen und materiellen Ressourcen, die zur Verfügung stehen
Faix hat in seiner Dissertation den empirisch-theologischen Praxis-Zyklus als methodologischen 
Ansatz  in  der  Missionswissenschaft  untersucht.  Dieser  Praxis-Zyklus  korreliert  mit  der 
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vorliegenden Arbeit, weil diese auch den empirisch-theologischen Rahmen wählt. Manche würden 
die  vorliegende  Untersuchung  in  Missionswerken  als  Teil  der  Missionswissenschaft  einordnen. 
Andere würden es aufgrund der „Heimatsituation“ unterstützen, diese im Fachbereich christliche 
Leiterschaft  einzuordnen, wie es der Verfasser auch versteht.  Faix streicht die enge Verbindung 
zwischen  Missionswissenschaft  und  Praktischer  Theologie  heraus,  gerade  was  die  empirischen 
Möglichkeiten  anbelangen  (Faix  2003:27).  Wo  immer  man  diese  Arbeit  ansiedelt,  so  sind  die 
Darstellungen  Faix  relevant  und  sollen  auszugsweise  zum Thema  Methodologie  kurz  skizziert 
werden.  Hier  soll  es  also  um  die  methodologische  Praxis  gehen,  weniger  um  den  gesamten 
theoretischen Hintergrund oder die geschichtliche Entwicklung.
Faix  stellt  in  seiner  Arbeit  das  Grundlagenwerk  von  van  der  Ven  (1990)  zur  empirischen 
Theologie vor und begründet damit den umstrittenen Bereich Theologie und Empirie, hier im Bezug 
zur Sozialwissenschaft (Faix 2003:20). Van der Ven (1990:104-128) stellt vier verschiedene Ansätze 
vor, die nachfolgend kurz ergänzt aufgeführt werden.
– Monodisziplinarität (Angewandte Theologie) – jede Wissenschaft bleibt für sich
– Multidisziplinarität  –  die  eine  Wissenschaft  nimmt  die  Ergebnisse  der  anderen  auf 
(unreflektiert)
– Interdisziplinarität – beide Wissenschaften arbeiten Hand in Hand
– Intradisziplinarität – die eine Wissenschaft bedient sich der anderen
In  der  Darstellung  geht  es  in  erster  Linie  um  das  Verhältnis  der  Theologie  zu  anderen 
Wissenschaften  und  nicht  umgekehrt.  Es  zeigt  sich,  dass  die  aktuelle  Entwicklung  die 
Intradisziplinarität im Fokus hat, wie es auch in dieser Arbeit deutlich wird. Sie bedient sich der 
wissenschaftlichen  Werkzeuge,  fest  verankert  in  der  Theologie,  eben  auch  in  der  Praktischen 
Theologie  (van  der  Ven  1990:117).  Somit  ist  der  Arbeitsansatz  dieser  Forschungsarbeit 
intradisziplinär.
Des  Weiteren  muss,  wie  oben  angesprochen,  die  Frage  geklärt  werden,  wie  mit  der 
Forschungsarbeit vorgegangen werden soll. Faix (2003:84-91) stellt die Entwicklung des Praxis-
Zyklus in der Praktischen Theologie, die in der UNISA vorgenommen wurden, dar.
Herausgreifen und darstellen möchte ich den „empirical cycle“, der von Dreyer weiterentwickelt 
wurde und eine leicht  verständliche Orientierung für  einen Forschungsprozess  darstellt  (Dreyer 
2003:48).
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Plan – Zielfrage, wissenschaftstheoretische Grundlagen und theologische Perspektiven, Design 
Generate – Durchführung des zuvor geplanten Designs in der Praxis
Analyse – Aufbereitung, Bearbeitung und Analyse der Daten
Communicate – Auswertung und Interpretation der Daten, Überprüfung, Forschungsbericht
Auch Van der Ven (1990:138-179) stellt in seiner Arbeit einen empirisch-theologischen Zyklus 
vor, der 5 Phasen mit 15 Teilphasen umfasst und durch die Große Anzahl der Teilphasen in der 
Darstellung etwas unübersichtlich  wirkt.  Bei  den  Formulierungen der  Teilphasen,  die  zum Teil 
ähnlich sind und fast alle, wie auch bei den Hauptphasen, mit „Theologische“ beginnen, ist eine 
Orientierung nur bei genauem Hinsehen möglich. Die Zusammenfassung in die fünf Hauptphasen 
ist in der praktischen Anwendung wenig hilfreich.
1. Theologische Problem- und Zielentwicklung: (1) Theologische Problementwicklung, (2) 
Theologische Zielentwicklung;
2. Theologische Induktion: (3)Theologische Wahrnehmung, (4) Theologische Reflexion, (5) 
Theologische Fragestellung, (6) Empirisch-theologisches Forschungsdesign;
3. Theologische Deduktion: (7) Theologisch Konzeptualisierung, (8) Theologisch-
konzeptuelles Modell, (9) Theologisches Operationalisierung; 
4. Empirisch-theologische Überprüfung: (10) Datensammlung, (11) Präparieren des Datensets, 
(12) Empirisch-theologische Datenanalyse;
5. Theologische Evaluation: (13) Theologische Interpretation, (14) Theologische Reflexion, 
(15) Theologisch-methodologische Reflexion
Faix stellt in seiner Arbeit, und das war auch das Ziel im Rahmen der Missionswissenschaft, 
einen selbst entwickelten empirisch-theologischen Praxis-Zyklus mit 7 Phasen vor (Faix 2003:96).
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Abbildung 3: Empirical Cycle
Durch  die  grafische  Darstellung  mit  den  eingefügten  Konkretisierungen  erübrigt  sich  eine 
weitere Erklärung, da es hier um eine kurze Darstellung von Faix Ansatz geht, der Zielsetzung der 
Arbeit war und sich schwerpunktmäßig auf die Missionswissenschaft ausrichtet.
In der vorliegenden Arbeit  möchte ich das Modell  von Faix in abgewandelter  Form für den 
Bereich der Praktischen Theologie anwenden und folgende Stufen definieren.
1. Forschungsinteresse / -idee: Berücksichtigung vorliegender Informationen
2. Praxisfeld:  Entwicklung  der  Fragestellung,  eventuell  Hypothesen  und  Findung  der 
Forschungsmethoden, explorative Voruntersuchung.
3. Konzeptualisierung: Entwicklung des Forschungsansatzes und der Zielsetzung
4. Forschungsplan: theologisch und wissenschaftliche Reflexion, Forschungsdesign
5. Datenerhebung: Entwicklung Leitfadeninterview, Durchführung Befragungen
6. Datenanalyse: empirische Bearbeitung und Analyse
7. Forschungsbericht: praktisch-theologische Interpretation mit dem Schwerpunkt christliche 
Leiterschaft, methodologische Reflexion des Forschungsprozesses und -ergebnisses.
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Abbildung 4: Empirisch-theologischer Praxis-Zyklus nach Faix
 5.3 Qualitative Forschung
Der Geschichte qualitativen Denkens und damit auch der qualitativen Forschung wird eine relativ 
kurze Zeitspanne zugemessen. Ihre Wurzeln werden zwar schon bei Aristoteles gesehen, aber die 
wirkliche Entwicklung geschah in den letzten 20 bis 30 Jahren42, siehe Mayring (2002:9-18), die 
„Geschichte  qualitativen  Denkens“.  Qualitative  Forschung  kommt  in  vielen  und  den 
unterschiedlichsten  Disziplinen  zum  Einsatz  (Flick  2007:13).  Die  „Grundlagen  qualitativen 
Denkens“  teilt  Mayring  (2002:19)  in  fünf  Punkte  auf:  starke  Subjektbezogenheit,  Deskription, 
Interpretation,  alltägliche  Umgebung  -  anstelle  eines  Labors  und  die  daraus  gezogene 
Verallgemeinerung. Zudem postuliert Mayring (:24-39) die „13 Säulen qualitativen Denkens“, die 
ich nachfolgend kurz kommentiert aufführen möchte.
– Einzelfallbezogenheit – auf einzelne Fälle bezogen
– Offenheit – alles anders anzusetzen und zu machen, wenn es nicht passt
– Methodenkontrolle – Nachvollziehbarkeit durch Regeln und offene Verfahren
– Vorverständnis – der Forschungsthematik, des Forschers
– Introspektion – Selbstbeobachtung und -reflexion
– Forscher-Gegenstands-Interaktion – es ist eine subjektive Datenerhebung
– Ganzheit – die ganzheitliche Betrachtung muss betont und interpretiert werden
– Historizität – die Ergebnisse im Blick auf das entsprechende historische Umfeld sehen
– Problemorientierung – praktische Problemstellung, worauf Ergebnisse bezogen werden
– Argumentative Verallgemeinerung – explizit, argumentativ und abgesichert begründen
– Induktion – aus der Beobachtung kommt das Ergebnis
– Regelbegriffe – Regeln von der Situation und vom Kontext her ableiten
– Quantifizierbarkeit – abgesicherte Verallgemeinerung
Es  gibt  Anforderungen,  die  die  13  Säulen  Mayrings  besser  verstehen  lassen  und  ins 
entsprechende  Licht  rücken  oder  gar  erweitern.  Die  Darstellungen  Flicks  (u.a.  2007:253-254) 
zeigen z.B.,  dass es im Blick auf die Einzelfallbezogenheit  eine Achse zwischen Fallstudie und 
Vergleichsstudie gibt. Auch wenn mehrere Fälle untersucht und verglichen werden, sind und bleiben 
es immer noch Einzelfallanalysen. Des Weiteren muss betont werden, dass die Hypothesenstellung 
am Anfang einer qualitativen und damit einer in erster Linie induktiven Untersuchung in keinster 
Weise  ausgeschlossen  sein  muss,  wie  es  gerade  Meinefeld  (in  Flick  u.a.  2007:274)  deutlich 
42 Da Mayrings Buch 2002 erschienen ist, muss man also die knapp zehn Jahre bis heute [Stand 2011] zu den im Buch  
angegebenen 10 bis 20 Jahren addieren.
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herausstellt,  „dass auch im qualitativen Forschungsprogramm das Testen von Hypothesen einen 
legitimen Platz einnehmen kann“.
Für die vorliegende Arbeit wird das Verständnis qualitativer Sozialforschung von Mayring für 
den wissenschaftlichen Ansatz und die Durchführung gewählt.
 5.4 Untersuchungsplan (Design) versus Untersuchungsverfahren
Mayring  (2002:40)  unterscheidet  zwischen  Untersuchungsplan,  also  der  grundsätzlichen 
Untersuchungsanalyse oder Design, und den Untersuchungsverfahren. 
 5.4.1 Untersuchungsdesign - Einzelfallanalyse
Als Design zählt Mayring die Einzelfallanalyse, die Dokumentenanalyse, die Handlungsforschung, 
die Feldforschung, das qualitative Experiment und die qualitative Evaluationsforschung auf. Für 
diese  Arbeit  wird  die  Einzelfallanalyse  als  Untersuchungsplan  gewählt,  weil  es  dem 
Forschungsgegenstand entspricht. Der Sozialforscher Siegfried Lamnek schreibt in seinem Werk 
Qualitative Sozialforschung, Band 1 „»Das qualitative Paradigma ist bemüht, den Objektbereich 
(Mensch) in seinem konkreten Kontext und seiner Individualität zu verstehen«“ (zitiert in Mayring 
2002:41).
 5.4.2 Untersuchungsverfahren - Leitfadeninterview
Unter „Verfahren qualitativer Analysen“ unterteilt Mayring das Erhebungs-, das Aufbereitungs- und 
das  Auswertungsverfahren.  Bei  den  Erhebungsverfahren  führt  Mayring,  je  nach  Zielsetzung, 
folgende  Verfahren  an:  das  problemzentrierte  oder  auch  fokussierte43 Interview,  welches  dem 
vorliegenden  Leitfadeninterview  auf  Grundlage  der  Hypothesen  am  ehesten  entspricht,  das 
narrative  Interview,  die  Gruppendiskussion  und  die  teilnehmende  Beobachtung.  Das  narrative 
Interview kommt nicht infrage, da der Interviewpartner in diesem Fall nicht mit „standardisierten 
Fragen“ konfrontiert werden darf, sondern „ganz frei zum Erzählen“ animiert werden soll (Mayring 
2002:72).  Die  beiden  anderen  Verfahren  fielen  aufgrund  der  Forschungssituation,  also  der 
Interviewsituation, heraus.
„Die  Deskription,  die  exakte  und  angemessene  Beschreibung  des  Gegenstandes,  ist  ein 
besonderes Anliegen qualitativ orientierter Forschung“, unterstreicht Mayring (2002:85-103). Die 
Aufbereitungsverfahren als nächster Schritt werden folgendermaßen dargestellt.
43 Fokussiertes Interview nach Merton und Kendall, wie es Hopf (in Flick u.a. 2007:353) oder Mayring (2002:67)  
aufführen.
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Konstruktion  deskriptiver 
Systeme
Erstellen  von  beschreibenden 
Kategoriesystemen  von  Klas-
sifikationen
-  „Mehr  theoretische  Klassi-
fizierungen  werden  direkt  aus 
theoretischen  Vorüberlegungen 
abgeleitet“
-  „Stärker  empirische  Klassi-
fizierungen  werden  aus  dem 
Material  heraus entwickelt  und 
dann  in  den  theoretischen 
Zusammenhang eingeordnet“
(Mayring 2002:101)
Die mittels Interviews gewonnenen Informationen werden durch das Darstellungsmittel Text und 
der  Protokollierungstechnik  wörtliche  Transkription45 exakt  festgehalten  und dann aufgrund der 
44 „Wenn gesprochene Sprache […] in eine schriftliche Fassung gebracht wird,  so nennt man dies Transkription“ 
(Mayring  2002:89).  Transkribieren  ist  das  möglichst  genaue  Darstellen  von  Interviewinhalten,  geäußerten 
Wortfolgen, auf Papier. Es kann aber auch das aufschreiben der lautlichen Gestaltung (Tonhöhe oder Lautstärke), als 
auch das redebegleitende nichtsprachliche Verhalten (Lachen, Husten, Räuspern oder auch Gesprächspausen) mit 
einbeziehen (Flick u.a. 2007:438).
45 Siehe grau unterlegte Textstellen in der Tabelle.
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Hypothesen geleiteten Fragestellung bei den theoretische Klassifizierungen direkt aus theoretischen 
Vorüberlegungen zugeordnet und damit dem Punkt konstruktiv deskriptiver Systeme zugeordnet. 
Mehr dazu im nächsten Punkt.
 5.5 Qualitative Inhaltsanalyse
Unter dem Punkt Auswertungsverfahren nennt Mayring sieben verschiedene Möglichkeiten. Für die 
vorliegende Untersuchung passt die Qualitative Inhaltsanalyse am ehesten, weil Inhaltsanalyse in 
erster Linie eine kommunikationswissenschaftliche Technik ist und zur Analyse für Massenmedien 
wie  Zeitungen  und  Radio  entwickelt  wurde.  Die  Massenmedien  sollten  zuerst  inhaltlich  und 
vorwiegend  quantitativ  ausgewertet  werden.  Bald  wurde  aber  schon  die  Forderung  nach  einer 
qualitativen Inhaltsanalyse gestellt, die die Vorteile systematischer Techniken nutzen sollte. Somit 
ist sie für eine wort- und textbezogene Analyse bestens geeignet. „Die Stärke der Inhaltsanalyse ist,  
dass sie streng methodisch kontrolliert das Material schrittweise analysiert. Sie zerlegt ihr Material 
in  Einheiten,  die  sie  nacheinander  bearbeitet.  Im Zentrum steht  dabei  ein  theoriegeleitetes  am 
Material  entwickeltes  Kategoriesystem“ (Mayring  2002:114-115).  Drei  Formen  der  qualitativen 
Inhaltsanalyse werden vorgestellt: 
1. Zusammenfassung: Material auf wesentliche Inhalte reduzieren.
2. Explikation: zu den Textteilen, einzelnen Begriffen oder auch Sätzen zusätzliches Material 
herantragen, welche die Textstellen erläutern oder erklären.
3. Strukturierung:  bestimmte  Aspekte  aus  dem  Material  den  vorher  festgelegten 
Ordnungskategorien zuordnen bzw. das Material in der Weise einschätzen.
 5.6 Strukturierung
Da aufgrund der vorliegenden Hypothesen in dieser Arbeit vorher festgelegte Ordnungskategorien 
vorhanden  sind,  ist  die  Strukturierung  der  qualitativen  Inhaltsanalyse  die  entsprechende  Wahl. 
Mayring (2007:59) bietet innerhalb der strukturierten Inhaltsanalyse vier Systeme an. 
1. Die Formale Strukturierung dient dem Ziel, Strukturen im Material zu identifizieren und 
darzustellen,  um das  Material  systematisch  zu untergliedern,  um Strukturen  aufzuzeigen 
(:85).
2. Die  Inhaltliche  Strukturierung  will  bestimmte  Themen,  Inhalte  und  Aspekte  aus  dem 
Material filtern und zusammenfassen (:89).
3. Die Typisierende Strukturierung will Aussagen über einen Text treffen, in dem sie besondere 
Bedeutungsgegenstände herauszieht und genauer beschreibt (:90).
85
4. Die  Skalierende  Strukturierung  soll  das  Material  auf  einer  Skala  einschätzen.  „Solche 
Analysen, von Ritsert [1972] Valenz- oder Intensitätsanalyse genannt, wurden vor allem in 
der Kommunikationswissenchaft sehr häufig angestellt“ (:92).
 5.7 Skalierende Strukturierung
Als wissenschaftliches Instrument wird für die Bearbeitung die skalierende Strukturierung gewählt, 
um damit noch genauer aufzeigen zu können, wie stark die festgelegten Hypothesen Unterstützung 
finden.  Um  einen  wissenschaftlich  nachvollziehbaren  und  theoriegeleiteten  Ablauf  zu 
gewährleisten,  konstruiert  Mayring die  Schritte  der Strukturierung.  Das nachfolgende Schaubild 
stellt diesen Ablauf schematisch dar (Mayring 2007:93). 
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 5.7.1 Ablauf skalierender Strukturierung
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Abbildung 5: Ablauf skalierender Strukturierung 
 5.7.2 Konkretes Arbeitsvorgehen
Nachfolgend wird die Entwicklung eines Kodiersystemes beschrieben.
 5.7.2.1 Bestimmung der Analyseeinheit
Zu Anfang muss geklärt werden, welche Texte zur Auswertung verwendet werden. In diesem Fall 
sind es die sechs geführten Interviews, respektive der daraus erstellten Transkriptionen. Im Bezug 
auf  die  Hypothesen  werden  die  Analyseeinheiten  erstellt,  also  nach  welchen  Aussagen  und 
Informationen gesucht werden soll, z.B. die Analyseeinheit: Wissen über Burnout und Erwartung 
von Burnout-Entwicklungen.
 5.7.2.2 Festlegung der Einschätzungsdimension
Da  die  Einteilung  in  Analyseeinheiten  aber  zu  grob  wäre,  müssen  konkretere 
Einschätzungsdimension, auch Kodierungen (Codings) genannt, formuliert und festgelegt werden. 
Zum Beispiel: Bei der Fragestellung, wie viel der Interviewte vor der Erkrankung des Mitarbeiters 
über  Burnout  gewusst  hat,  wird  die  Einschätzungsdimension  „Wissen  über  Burnout  zuvor“ 
festgelegt.
 5.7.2.3 Bestimmung der Skalenpunkte
Im nächsten  Schritt  wird festgelegt,  welche  Skalenpunkte,  bzw.  Ausprägungen der  Textpassage 
zugeordnet werden können. Hier könnte die Ordinalskala (Mayring 2002:92) „viel-mittel-wenig-
nichts“  Verwendung  finden,  anhand  derer  dann  entschieden  werden  muss,  welche  Ausprägung 
einem Textabschnitt zugeordnet werden kann. Die Textaussage „eher ein oberflächliches Wissen“ 
könnte  dann  der  Ausprägung  „wenig“  zugeordnet  werden.  Zudem  kommt  es  auf  weitere 
Antwortelemente an, die die Zuordnung bestätigen oder eine Korrektur nach oben oder unten nötig 
machen könnten. Dies ist ein deduktiver Ansatz.
Ein  induktiver  Ansatz  wird  gewählt,  wenn  im Vorfeld  keine  Einschätzungsdimensionen  und 
damit keine Ausprägungen festgelegt wurden, sondern aufgrund der Aussagen im Text Kodierungen 
identifiziert,  daraus  formuliert  und  festgelegt  werden.  Dadurch  würden  zwar  viel  mehr 
Skalenpunkte  entstehen,  könnten  aber  später  in  treffende  und  allgemeinere  Skalenpunkte 
zusammengefasst werden. Dadurch besteht die Möglichkeit, dass die Bestimmung exakter ist und 
Ausprägungen Berücksichtigung finden, die sonst durch das Raster fallen würden. Im vorliegenden 
Fall könnte auch folgende Skala entstehen „fachliche Ausbildung – Fachliteratur und Vorträge – 
Allgemeinwissen durch allgemeine Medien – nur Begriff gehört“. Diese Skalenpunkte könnten am 
Ende dann auch viel begründeter einer Ordinalskala zugeordnet werden, nämlich wie oben schon 
beschrieben „viel-mittel-wenig-nichts“.
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In der Praxis ist es ein Wechselspiel aus beidem. Zuerst kann man zu erwartende Ausprägungen 
festlegen und diese beim Durchgehen des Materials durch weitere ergänzen, die nicht erwarteten 
wurden oder  nicht  passen.  In  dem vorliegenden Beispiel  könnte  man  die  Aussage  „Ich  dachte 
immer, dass Burnout nur eine Ausrede oder Einbildung sei und keine echte Krankheit“ zu der neuen 
Einschätzungsdimension „falsches Wissen“ oder ähnlichem führen.
 5.7.2.4 Kodierleitfaden: Definitionen, Ankerbeispiele und Kodierregeln
„Das Kernstück der strukturierenden Inhaltsanalyse, [ist] die genaue Beschreibung der Kategorien 
durch  Definition,  Ankerbeispielen  und  Kodierregeln“  (Mayring  2007:96).  Hier  werden  die 
einzelnen Einschätzungsdimensionen genau festgeschrieben. Zum Beispiel:
Definition: Beschreibung des Beziehungsverhältnisses zwischen dem Vorgesetzten und 
der burnoutbetroffenen Person.
Ankerbeispiel: dass wir eben privat noch sehr guten Kontakt hatten
Kodierregel/: hoch - sehr gut, stark, intensiv, privat, gute/r Freund/e
Ausprägung mittel - ganz gut, persönlich, freundlich, kollegial
niedrig - Vorgesetzter, korrekt, distanziert, unnahbar
Der Begriff Kodierregel wird in der Fachliteratur unterschiedlich gebraucht. Da ich weiter unten, 
den Begriff Kodierregel für die allgemeinen Regeln des Kodierens verwenden möchte, wird für 
diese Funktion der Begriff Ausprägung in der Datenanalyse und -interpretation verwendet.
 5.7.2.5 Fundstellenbezeichnung
In  diesem  Schritt  wird  nun  der  Text  durchforscht  und  nach  den  passenden  Aussagen  zu  den 
Auswertungseinheiten  gesucht.  Die  Definitionen  müssen  beachtet  werden.  Im  ersten 
Materialdurchgang werden alle  Stellen markiert,  die  zu einer  Analyseeinheit,  z.B. „Wissen und 
Erwartung Burnout“ passen.
 5.7.2.6 Einschätzung
Dann werden die Textpassagen den entsprechenden Einschätzungsdimensionen und Skalenpunkten 
zugeordnet.  Es  muss  eine  dedizierte  Einschätzung  vorgenommen  werden,  was  genau  zu  einer 
Einschätzungsdimension  passt  und  welcher  Skalenpunkt,  welche  genaue  Kodierung  zutreffen 
könnte. Was passt z.B. aus der Textpassage zu „Wissen über Burnout zuvor“ oder was passt zu 
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„Burnout wurde von der Führungskraft erwartet“ und welcher Skalenpunkt trifft zu „viel-mittel-
wenig-nichts“ oder „erwartet – ungutes Gefühl gehabt – gar nichts erwartet“. Die Zuordnung muss 
dann  noch  in  einer  Art  Schaubild  oder  ähnlichem  dargestellt  werden,  um  Transparenz  und 
Nachvollziehbarkeit zu gewährleisten. Die Richtigkeit und Genauigkeit einer Einschätzung kann 
durch mehrere Kodierer46 gesteigert werden.
Die  Schritte  Fundstellenbezeichnung  und  Einschätzung  werden  in  der  vorliegenden  Arbeit 
gleichzeitig  vorgenommen, da durch die Unterstützung der Software MAXQDA 10 eine solche 
Möglichkeit besteht.
 5.7.2.7 Überarbeitung
Wie  schon  weiter  oben  kurz  angemerkt,  kommt  es  zu  Rückkopplungen  beim Durchgehen  der 
Analyseeinheiten,  besonders  beim  Bilden  und  Verändern  der  Einschätzungsdimensionen  und 
Skalenpunkte (Mayring 2007:99). Es werden also diese Punkte überarbeitet und somit konkretisiert 
und genauer  auf  die  Ergebnisse  abgestimmt.  Dadurch kommt  es  nicht  zu  einer  Anpassung der 
vorliegenden Informationen zu den standardisierten Vorgaben, wie es bei quantitativen Verfahren 
vorkommen  kann,  sondern  die  Vorgaben  verändern  sich,  um  die  Fakten  und  gegebenen 
Informationen exakter zu erfassen. Daraus resultiert dann zwar möglicherweise eine größere Anzahl 
von Einschätzungen, diese sie sind dann aber exakter. Möglicherweise werden zudem weniger oder 
mehrere unerwartete gleiche Nennungen erfasst und entdeckt, die sonst nicht aufgefallen wären. In 
der vorliegenden Arbeit ist zum Beispiel so eine Ausnahme zu Tage getreten, auch wenn sie nur 
einmal  vorkam. Bei  der  Frage,  was und wie viel  die  Führungskraft  über  Burnout  weiß,  wurde 
einmal ausgesagt, dass ein völlig falsches Bild über Burnout mit falschen Informationen vorlag. 
Burnout wurde als eine Art Zeichen für engagiertes Arbeiten gesehen, das man sich eher einbildet, 
als dass die Belastung faktisch vorliegt. Das war ein Ergebnis, das zu den Skalenpunkten „viel-
mittel-wenig-nichts“ schlecht gepasst hätte und bei einer rein statistischen Untersuchungen mit den 
vorgegebenen Aussagen auch unentdeckt geblieben wäre.
 5.7.2.8 Ergebnisaufbereitung
Bei  der  Ergebnisaufbereitung  geht  es  darum,  die  Ergebnisse  der  Kodierung  aller  Einzelfälle 
zusammenzutragen  und  im  Vergleich  miteinander,  wenn  möglich,  zu  Verallgemeinerungen  zu 
kommen. Mehrere Bestätigungen aus den Einzelfällen,  die zu Verallgemeinerungen führen oder 
auch nicht, nehmen Einfluss auf das Ergebnis, ob die Hypothesen bestätigt werden können oder 
falsifiziert werden müssen.
46 Personen, die den Vorgang Zuordnung des Textes zu Einschätzungsdimensionen samt Ausprägungen vornehmen.
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 5.8 Zusammenfassung wissenschaftlich theoretischer Rahmen
In  diesem  Kapitel  wurde  vom  Ansatz  der  wissenschaftlichen  Forschung  auf  Grundlage  der 
Forschungstheorie  über  die  Entwicklung  des  Forschungsdesigns  und  der  Werkzeuge  der 
qualitativen Forschung bis hin zum konkreten Vorgehen der wissenschaftlichen Untersuchung das 
wissenschaftliche Vorgehen skizziert und begründet. Die empirische Theologie wurde innerhalb der 
Praktischen Theologie und auch die Forschungswerkzeuge als intradisziplinär fest und selbstständig 
in  der  Theologie  verankert  eingeordnet.  Den  Gesamtprozess  beschreibend  wird  der  empirisch-
theologische Praxis-Zyklus nach Faix angepasst und an den vorliegenden Rahmen angewandt. Die 
zum  Einsatz  kommende  Qualitative  Forschung  wird  auf  den  Grundlagen  und  mit  den 
Eingenschaften  eingesetzt,  wie  sie  Mayring  postuliert.  Das  Untersuchungsdesign  entspricht  der 
Einzelfallanalyse  und  als  Untersuchungsverfahren  wird  das  Leitfadeninterview  eingesetzt.  Zur 
Datenanalyse an den erstellten Transkripten kommt die Skalierende Strukturierung zum Einsatz, in 
erster Linie deduktiv, aber auch in induktiver Form. Einschätzungsdimensionen und Ausprägungen 
werden bei letzterem aus dem Text generiert. Damit ist transparent und nachvollziehbar aufgezeigt 
worden, wie die notwendigen Informationen generiert werden, um die Hypothesen bestätigen oder 
falsifizieren zu können, bzw. weitere relevante Informationen zur Forschungsfrage erhalten werden 
können. Diese detaillierte Darstellung dient der Nachvollziehbarkeit der Untersuchung und ist damit 
ein wichtiges Gütekriterium für eine wissenschaftliche Arbeit.
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 6 Datenerhebung
In dem folgenden Kapitel soll nachvollziehbar und transparent aufgezeigt werden, wie die Daten für 
die Analyse erhoben und aufbereitet werden. Dazu gehört auch die Entwicklung und Anpassung des 
Interviewfragebogens, samt aller vorbereitenden Maßnahmen und Pretests. Diese vorausgehenden 
Arbeiten dienen der präzisen Stellung der Fragen und ist für die Gewinnung verwertbarer Daten von 
großer Wichtigkeit. Zudem soll über erweiterte Fragen erreicht werden, dass schon im Interview 
eine Art Validierung, also innere Überprüfung der Informationen, zustande kommen. Besonders 
Fragen über die zukünftigen Erwartungen oder Einschätzungen sind diesem Ziel geschuldet. Die 
Darstellung des gesamten Prozesses in seiner Stringenz dient insgesamt der Validität der gesamten 
Arbeit.
 6.1 Leitfadeninterview
Um die  Hypothesen  bestätigen  oder  falsifizieren  zu  können,  bot  sich  im  der  Rahmen  der  zu 
erwartenden  Quellen  das  Leitfadeninterview  als  beste  Lösung  an,  siehe  auch  den  Punkt 
„Untersuchungsverfahren  -  Leitfadeninterview“.  Strukturen  in  christlichen  NPOs,  die  eine 
Vorgesetzten-Mitarbeiterbeziehung vorweisen können, die dem geforderten Rahmen entsprechen47, 
wurden nur im geringen Umfang erwartet. Ein Leitfadeninterview würde im Blick auf die kleine 
Zahl  von  Interviewpartnern  aber  tiefer  gehende  Informationen  als  Datenbasis  erbringen,  die 
qualitativ als zufriedenstellend zu erhoffen waren, um verlässliche Aussagen über die Vorannahmen 
zu treffen.
Da mehrere Interviewpartner erwartet wurden, sollte auch eine Vergleichbarkeit der generierten 
Informationen  im  Bezug  zu  den  Hypothesen  möglich  sein.  Um  einerseits  im  Blick  auf  die 
Hypothesen möglichst verlässliche Aussagen machen zu können, und andererseits eine möglichst 
gute  Vergleichbarkeit  der  Informationen  der  Interviewpartner  zu  gewährleisten,  wurde  das 
teilstandardisierte Leitfadeninterview als  Interviewansatz  gewählt,  welches eine Spezialform des 
fokussierten  Interviews  darstellt  (Flick  u.a.  2007:353).  Das  Interview  wird  auch  deshalb  als 
teilstandardisiert  deklariert,  weil  es  am Ende,  im  vierten  Teil,  zwei  offene,  in  einer  gewissen 
Hinsicht narrative Fragestellungen enthält. Zudem kommt auch der Aspekt der Triangulation48 zum 
Tragen,  da im ersten Teil  statistische Daten erhoben werden,  die  unter  dem Punkt „Statistische 
Informationen“ aufgeführt werden, auch wenn diese damit keine repräsentative Größe erreichen. 
Ungeachtet dessen handelt sich in dem ersten Fragebereich also um Fragen, die der quantitativen 
Forschung  zugerechnet  werden.  In  diesem  Bezug  spricht  Flick  von  der  „Between-Method-
Triangulation“ (Flick u.a.2007:313). In dem Frageabschnitt zu den ersten Hypothesen wurde aber 
47 siehe Punkt: „Gewinnung der Interviewpartner“
48 Verbindung  mehrerer  und  verschiedener  Analysevorgänge,  gerade  auch  qualitativer  und  quantitativer 
Analyseschritte (Mayring 2002:147)
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auch eine Frage gestellt, die „eher auf Definitionen und allgemeineren Antworten abzielen“, was 
der „Within-Method-Triangulation“ entspricht. Eine neue Dimension erschließt sich auch aus den 
jeweils abschließenden Fragen zu den jeweiligen Hypothesen, was die zukünftige Einschätzung des 
Interviewpartners sein wird.
Da die  Gewinnung der  notwendigen Daten  im Blick  auf  die  Hypothesen einen ausgereiften 
Interviewleitfaden erfordert, liegt es nahe, Pretests durchzuführen, um auch hier die gewonnenen 
Erfahrungen und Entwicklungen in eine Verifizierung des Fragebogens einfließen zu lassen49.
 6.2 Erfahrungen Pretests
Zur Entwicklung des Forschungsansatzes und des Leitfadeninterviews wurde 2007 und 2008 je ein 
Pretest durchgeführt. Die Befragten waren Mitarbeiter von Leitungskreisen aus Gemeinden50, deren 
Pastoren  eine  Burnout-Entwicklung  bis  zu  einem finalen51 Stadium erlebt  hatten.  Die  Pretests 
wurden bewusst  in  einem anderen Umfeld durchgeführt,  weil  die  Gruppe bereitwilliger  und in 
Frage kommender Interviewpartner aus dem RMJ nur in kleiner Anzahl erwartet wurden. Dieser 
Personenkreis sollte nicht durch vergleichbare Pretests geschmälert werden. 
Die  Pretests  und  Ausarbeitungen  wurden  im  Rahmen  einer  Forschungswerkstatt  des 
Theologischen Seminars Adelshofen durchgeführt und von Michaela Gläser-Zikuda, Professorin für 
Schulpädagogik und Didaktik an der Friedrich-Schiller-Universität  Jena,  und Manfred Baumert, 
Studienleiter des Theologischen Seminars Adelshofen, begleitet.
 6.2.1 Erster Pretest - Herbst 2007
Zur Vorbereitung auf den GM3 Kurs „Einführung in die Empirische Theologie“ des Theologischen 
Seminars  Adelshofen  im  Herbst  2007  war  eine  Aufgabenstellung,  Datenmaterial  einer 
wissenschaftlichen  Untersuchung  zur  weiteren  Bearbeitung  mitzubringen  und  dazu  ein 
Leitfadeninterview zu  führen  und eine  Transkription  zu  erstellen.  Da sich  die  Forschungsfrage 
schon vom Winter 2006 bis Frühjahr 2007 heraus kristallisierte, war es einfach, auf Grundlagen der 
vorgelegten Hypothesen einen ersten Fragebogen zu erstellen. Der Fragebogen sollte nicht mehr als 
6-8 Hauptfragen umfassen. Zu jeder Frage sollte mindestens eine Alternativfrage erstellt werden, 
die  den  gleichen  Gegenstand  erfragt,  aber  anders  formuliert  ist,  falls  der  Interviewpartner  die 
Hauptfrage nicht verstanden hätte.
Im Anhang ist der Fragebogen unter „Fragebogen zum ersten Pretest“ eingefügt, aus dem ich 
eine Hauptfrage mit Ergänzungsfrage exemplarisch darstelle.
49 Die Pretest dienten verständlicherweise nicht nur dazu, das Leitfadeninterview zu verbessern, sondern überhaupt 
den ganzen Forschungsprozess kennenzulernen und auf die vorliegende Forschungsarbeit hin zu optimieren.
50 Evangelische Gesellschaft und Freie evangelische Gemeinde
51 z.B. psychosomatische Reaktionen und Verzweiflung (Burisch 2006:26)
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Für die Befragung stellten sich zwei Älteste einer Gemeinde der Evangelischen Gesellschaft zur 
Verfügung,  deren  Prediger  innerhalb  des  zurückliegenden  Jahres  in  eine  Burnout-Entwicklung 
geraten war und mit  diese  Diagnose krankgeschrieben wurde.  Das Interview dauerte  knapp 70 
Minuten und führte zu 24 Seiten Transkription. 
Nach der Auswertung des geführten Interviews konnten viele Schlüsse gezogen werden, die die 
nachfolgenden Interviews einfacher und besser transkribierbar machen sollten. Folgende Vorgaben 
wurden festgehalten: 
1. Die Interviews sollten zukünftig nur mit einer Person geführt werde, da beim Abhören der 
Audiodateien,  die  Stimmen teilweise  kaum zuzuordnen waren,  zudem wurde wesentlich 
häufiger durcheinander gesprochen.
2. Der  Interviewer  konzentriert  sich  auf  die  Hauptfragen,  stellt  nur  in  wichtigen  Fällen 
ergänzende  Fragen,  kommentiert  die  Aussagen  der  Interviewpartner  nicht  und  versucht 
ebenfalls, nicht dazwischen zu reden. 
3. Die Fragen mussten präziser formuliert und zum Teil aufgeteilt werden, um eine bessere 
Fixierung der Antwort zu provozieren.  Erst  wenn die Frage,  um sie zu präzisieren,  zum 
zweiten  Mal  gestellt  wird,  sollten  mögliche  Einschätzungsdimensionen  vom Interviewer 
vorgegeben  werden.  Ein  Mitschreiben  während des  Interviews  sollte  zukünftig  gänzlich 
unterlassen werden, weil es Einfluss auf die Interviewpartner nahm52. 
Im  Bezug  zu  den  Transkriptionen  wurden  vor  allem  die  Formatierung  verändert.  Die 
Formatierung Fettdruck sollte zukünftig für die Hauptfragen verwandt werden, um eine bessere 
Orientierung im Transkript zu erreichen. Am Ende der Frage findet sich der Zeitstempel, in dem die 
während des Interviews verstrichene Zeit eingetragen wird, mit dem Ziel, Stellen im Interview zur 
Gegenprüfung schneller finden zu können. Dazu kamen der Eintrag des Fragebereiches und der 
Nummer der Frage. Dieser Frageabschnitt wurde zudem in einen Rahmen gesetzt, das aber später 
wieder  aufgegeben  wurde,  weil  es  mit  der  eingesetzten  Analysesoftware  MAXQDA  nicht 
52 Das  zeitweise  Mitschreiben  des  Interviewers  motivierte  die  Interviewpartner,  das  angesprochene Thema weiter  
auszuführen, weil sie den Eindruck hatten, gerade einen wichtigen oder interessanten Punkt erwähnt zu haben.
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Abbildung 6: Ausschnitt Interviewleitfaden zum ersten Pretest
kompatibel war und auch nicht angezeigt werden konnte.
Während des GM3 Seminars wurden auch alle Fragen der Leitfadeninterviews der Teilnehmer 
besprochen,  ergänzt  und  verfeinert,  sodass  für  die  Nacharbeit  und  den  zweiten  Pretest  ein 
weiterentwickeltes Leitfadeninterview erstellt werden konnte, der dieses Mal aber auch nur rund 
acht  Hauptfragen  enthalten  sollte.  Als  Beispiel  für  die  Entwicklung  der  zuvor  gezeigten 
Fragestellung soll die dazu passende neue Fragestellung dargestellt werden.
Die Nacharbeit des ersten Seminar-Abschnitts für den zweiten Seminar-Teil im Frühjahr 2008 
war  die  Durchführung  einer  kleinen  wissenschaftlichen  Arbeit  mit  zwei  Interviews.  Die 
Bearbeitung, Auswertung und das Verfassen einer 30-seitigen Dokumentation darüber sollten die in 
ihrem Aufbau in etwa einer Masterarbeit entsprechen.
 6.2.2 Zweiter Pretest - Frühjahr 2008
Zur  Ausführung  der  gestellten  Aufgabe  wurden  zwei  weitere  Interviewpartner  gesucht  und 
gefunden. Beide waren im Leitungskreis bzw. im erweiterten Leitungsteam einer Gemeinde und 
erlebten in den zurückliegenden Monaten die Burnout-Entwicklung ihres Pastors mit, die auch am 
Ende mit der ärztlichen Diagnose und in einem Fall sogar mit der Überweisung in ein Krankenhaus 
bestätigt wurden. Ihre Beziehung zum Pastor war nicht nur dienstlicher Art, sondern wurde auch als 
sehr persönlich,  freundschaftlich und eng beschrieben, was auch zu der Empfehlung der beiden 
Interviewpartnern führte. Beide Kontakte kamen durch persönliche Beziehungen über Freunde und 
Mitstudenten, wie schon beim ersten Pretest, zustande. Die Gemeinden gehören beide dem Bund 
Freier evangelischer Gemeinden an.
Erste  merkliche  Veränderung  aufgrund  der  weiter  oben  genannten  Erkenntnisse  und 
Veränderungen, aufgrund der zuvor gemachten Erfahrungen war eine Reduktion der Interviewzeit 
auf 15 bis 30 Minuten. Die Transkripte umfassten dementsprechend nur sieben und zehn Seiten und 
ließen sich durch die veränderte Formatierung auch besser überblicken.
Bei den Auswertungsverfahren wurde aus der qualitativen Inhaltsanalyse für die ersten Fragen 
die inhaltliche Strukturierung gewählt und für die Fragestellungen aus dem Hauptbereich zu den 
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Abbildung 7: Ausschnitt Interviewleitfaden zum zweiten Prestest
Hypothesen der Versuch einer skalierenden Strukturierung. Der Verfahrens-Mix hatte sich aber in 
der  Umsetzung  als  zu  kompliziert  und  verwirrend  erwiesen.  Trotz  mancher 
Umsetzungsschwierigkeiten  und  mangelndem  Verstehens  des  Umgangs  mit  der  inhaltlichen  / 
skalierenden Strukturierung konnten aus beiden Interviews die entsprechenden Aussagen zu den 
Hypothesen  herausgearbeitet  werden.  Jedem  Interviewpartner  wurde  eine  jeweils  zweiseitige 
Zusammenfassung  aller  Ergebnisse  mit  den  entsprechenden  Transkripten  und  der  Bitte  um 
Bestätigung oder Korrektur zugesandt. Dieser Schritt diente der Validierung der Ergebnisse. Ein 
Beispiel findet sich im Anhang unter der Überschrift „Dateninterpretation aus dem Interview US53“
 6.2.3 Fazit Pretests
Schon in den Pretests bestätigten sich durchweg die 4 gestellten Hypothesen. Es lies sich vermuten, 
dass dieses Ergebnis auch zu Recht in der Hauptuntersuchung zu erwarten ist. Da die Pretests aber 
mit  zum  Teil  differierenden  Fragestellungen  geführt  wurden  und  auch  die  Auswertung  auf 
verschiedene qualitative Techniken (Mayring 2007:59) zurückgriff, können diese in die vorliegende 
Arbeit nicht mit einbezogen werden.
 6.3 Anpassung und Erweiterung des Interviewleitfadens
Im Rahmen einer Forschungswerkstatt  der  GBFE im September 2009 wurde der Fragenkatalog 
erneut überarbeitet und erweitert. Bis auf eine Frage (A.3) wurden alle Fragen, die mit Ja oder Nein 
beantwortet werden konnten, gegen Fragen, die inhaltlich gefüllt werden müssen, ersetzt. Zudem 
kamen im gesamten Bereich B zu jeder Kategorie eine Frage der Einschätzung hinzu, was zukünftig 
die  Erwartungen der Führungskraft  sein würden.  Dadurch werden explizit  die  Erwartungen der 
Führungskraft  abgefragt,  welche  Erwartungen  sie  im  Bereich  von  Burnout-Wahrnehmung  und 
Führungsprävention  haben.  In  der  Kategorie  IV des  Bereichs  B wurden die  Fragen 13 und 14 
offener  gestellt,  um  nicht  nur  die  Wertungen  Identifikation  und  Loyalität  des  Mitarbeiters 
abzufragen, sondern weitere mögliche Merkmale zu eruieren.
Als Beispiel des finalen Fragebogens wird hier die Fragestellung zur Erwartung einer Burnout-
Entwicklung eingefügt, um eine Vergleichbarkeit zu den ersten Fragestellungen vorliegen zu haben, 
die weiter oben beispielhaft aufgeführt wurden.
53 US ist das Kürzel der frei gewählten Anonymisierung
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Lediglich  beim ersten  Interview  fehlte  noch  die  zweite  Frage  aus  dem dritten  Bereich  des 
Interviewsleitfadens.
 6.4 Ethische Gesichtspunkte
Die  UNISA gibt  Leitlinien  für  ethisch  wissenschaftliches  Arbeiten  heraus  und  fordert  für  jede 
wissenschaftliche  Arbeit  mit  und  unter  Personen  die  Erstellung  einer  Zusammenfassung  des 
ethischen Aspekte einer Arbeit, die z.B. den Schutz der Interviewpartner und den entsprechenden 
Umgang  mit  den  Daten  fordert.  Diese  Anforderungen  wurden  erfüllt  und  die  entsprechenden 
Informationen mittels „Ethics Approval Summary Sheet“ bei der UNISA eingereicht.
 6.5 Aufbau des Interviewleitfadens – vier Teile
Der  Interviewleitfaden teilt  sich  in  vier  Bereiche  auf,  die  nachfolgend vorgestellt  werden.  Der 
gesamte Interviewleitfaden ist im Anhang unter „Fragebogen mit Interviewleitfaden“ zu finden.
 6.5.1 Statistische Fragen
Auf der  ersten Seite  des Interviewleitfadens wurden Daten erhoben,  die  später  eine statistische 
Vergleichbarkeit der Interviewpartner und ihres Arbeitszusammenhangs ermöglichen sollen. Das ist 
unter  dem  Punkt  „Vorstellung  der  Interviewpartner“  nachzulesen.  Die  zu  diesem  Zeitpunkt 
erhobenen  persönlichen  Daten,  wie  Name  oder  Kontaktmöglichkeiten,  wurden  nach  der 
Überprüfung  der  Daten,  also  nach  einer  persönlichen  Validierung  der  Ergebnisse  durch  die 
Interviewpartner,  vernichtet  und  während  des  Prozesses  schon  anonymisiert.  Nachfolgend,  in 
manchen Gesprächen auch ganz zu Anfang, wurde noch einmal kurz der Grund und die Zielsetzung 
der  wissenschaftlichen  Arbeit  erläutert  und  darauf  hingewiesen,  dass  alle  Daten  anonymisiert 
verarbeitet werden. Ebenso wird ein zweiter Kontakt zur persönlichen Validierung der Ergebnisse 
folgen.
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Abbildung 8: Ausschnitt finaler Interviewleitfaden
 6.5.2 Einstiegsfragen
Die  beiden  ersten  Fragen  im  Fragebereich  1  des  Fragekataloges  greifen  noch  einmal  die 
statistischen  Fragen  der  ersten  Seite  auf,  „Position  der  Führungskraft  im  Kontext  der 
Zusammenarbeit  mit  dem Burnout-Betroffenen“ und „Anzahl der direkt unterstellten MA?“, um 
diese noch einmal qualitativ zu füllen, aber auch um damit ein gewisses Warm-up zu erzielen. Dem 
Interviewpartner sollte dadurch der Start in das Interview erleichtert werden. 
Die dritte Frage zielt darauf ab, zu erfahren, ob es weitere Burnout-Fälle in dem Zeitraum von 
fünf  Jahren  gegeben  hat,  wie  stark  Burnout-Entwicklungen  vorkommen  oder  ob  sie  in  den 
jeweiligen Organisationen nur Ausnahmefälle sind.
 6.5.3 Hauptfragen
Die Fragen im Bereich zwei, „Frage zu den Kategorien“, wurden zu den jeweiligen Hypothesen 
gestellt  und  umfassen  in  der  Regel  die  Fragen  nach  den  persönlichen  Erfahrungen  und  den 
Erlebnissen der interviewten Führungskräfte, ihre Einschätzungen und ihre Erwartungen bezüglich 
der Zukunft. Diese letzten Fragen zielten auf die erneute Reflexion des Gesagten und auf mögliche 
Handlungsanweisungen  oder  -strategien,  die  zur  Prävention  zukünftiger  Fehlentwicklungen 
hilfreich sein könnten. Die Frage 1 im Bereich zwei zur ersten Kategorie fragt grundsätzlich nach 
dem Wissen und den vorliegenden Informationen zu Burnout, also auch in gewisser Weise nach 
einer persönlichen Definition. Mit der dritten Frage zur Einschätzung der Zukunft sollte geklärt 
werden, was der Interviewpartner durch den Prozess über Burnout dazugelernt hat.
 6.5.4 Abschlussfragen
Die letzten beiden Fragen zielten auf zwei Themen ab. Zum einen sollten sie dem narrativen Ansatz 
Rechnung  tragen  und  ganz  offen  zu  dem  untersuchten  Gegenstand  Rückmeldungsmöglichkeit 
geben  bzw.  unabhängig  von allen  Fragestellungen  und Diagnosen in  dem Zusammenhang  ihre 
persönliche Sicht zur Burnout-Entwicklung darstellen können. Zum anderen sollten sie aber auch 
nach den vielen konkreten Fragestellungen eine Art sanfte Landung und Ausstieg aus dem Interview 




1. In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?
2. Welche Form von Personalverantwortung nehmen sie zum Betroffenen und in anderen 
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Umfeldern wahr?
3. Gab es in dem vorliegenden Umfeld in den letzten fünf Jahren weitere Burnout-
Entwicklungen?
B. Bereich 2 Fragen zu Kategorien
Kategorie I (Hypothese 1) 
1. Was haben sie vor der Erkrankung ihres MA über Burnout gewusst?
2. Welche Krankheitsentwicklung haben sie bei ihrem MA wahrgenommen, geahnt, vermutet, 
befürchtet?
3. Welche Symptome würden sie in Zukunft bei einem Burnout eines Mitarbeiters erwarten?
Kategorie II (Hypothese 2)
4. Wie haben sie ihren MA während der Burnout-Entwicklung geführt und begleitet ?
5. In wie weit haben sie versucht, die Burnout-Entwicklung aufzuhalten?
6. Wessen Verantwortung ist es ihrer Meinung nach zukünftig, eine Burnout-Entwicklung zu  
begleiten? (Ersatzfrage: Wer soll in Zukunft die Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter  
begleiten?)
Kategorie III (Hypothese 3)
7. Wie hat der MA auf Korrektur- und Hilfeangebote reagiert?
8. Wie hat der MA ihrer Meinung nach sich selbst während dieser Entwicklung eingeschätzt?
8.a) (Ließ er sich in dieser Einstellung, wenn falsch, korrigieren?) Ergänzungsfrage zur Frage 
zuvor.
9. Vermuten sie, dass dieser MA in Zukunft eine Burnout-Entwicklung bei sich besser erkennen  
kann?
Kategorie IV (Hypothese 4)
10. Welche Eigenschaften und Persönlichkeitsmerkmale hat ihrer Beurteilung nach der MA?
11. Wie würden Sie sein Engagement in seinem Beruf beschreiben?
12. Welchen Stellenwert nimmt die Arbeit in seinem Leben ein?
13. Wie würden Sie sein Verhältnis zu der Organisation (Arbeitgeber) beschreiben?
14. Wie würden Sie heute einen MA beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu 
erwarten ist?
C. Bereich 3 - Abschließende Frage
1. Welche Gründe haben Ihrer Meinung nach zum Burnout des MA geführt?
2. Was ist Ihnen in diesem Zusammenhang noch aufgefallen oder was halten Sie noch für 
bemerkenswert?
99
 6.6 Gewinnung der Interviewpartner
Im  Herbst  2009  konnte  der  Generalsekretär  des  RMJs  für  die  vorliegende  Untersuchung  als 
Unterstützer gewonnen werden. Daraufhin wurden über den RMJ alle angeschlossenen Werke via 
E-Mail eingeladen, an der wissenschaftlichen Untersuchung teilzunehmen, sofern sie die gestellten 
Anforderungen erfüllen konnten. 
 6.6.1 Vorinformation und schriftliche Anfrage
In der versendeten E-Mail wurde kurz über den Zusammenhang und die wissenschaftliche Arbeit 
informiert  und  auch  die  Vorbedingungen  dargelegt.  An  einem Interview konnten  nur  Personen 
teilnehmen:
– die  als  Führungskraft  eine  Burnout-Entwicklung  eines  Mitarbeiters  in  den  letzten  fünf 
Jahren miterlebt hatten,
– wenn das Burnout des Mitarbeiters durch einen Arzt diagnostiziert wurde,
– die dem Mitarbeiter gegenüber verantwortlich waren und direkte Personalführungsaufgaben 
wahrnahmen.
Am Ende der Einladung wurde über das weitere Vorgehen nach dem Interview informiert und 
auch  die  Wahrung  der  Anonymität  während  des  ganzen  wissenschaftlichen  Prozesses  betont. 
Danach folgten alle Kontaktdaten, um mit dem Interviewer in Verbindung treten zu können.
Die  Informationen  wurden  bewusst  knapp  gehalten.  Damit  sollte  erreicht  werden,  dass  die 
elektronische Nachricht vom Empfänger  in kurzer Zeit  und sofort  gelesen werden konnten und 
sollte, um somit auch eine umgehende Reaktion zu provozieren. Fast alle sechs Interviewpartner 
meldeten sich innerhalb von weniger als 14 Tagen. 
Ein zweiter Versuch im Februar 2010 mit einer weiteren E-Mail ähnlichen Inhalts zusätzliche 
Interviewpartner zu gewinnen, hatte keinen Erfolg. Der Text der versandten E-Mail ist im Anhang 
unter „Anschreiben Ring Missionarischer Jugendbewegungen“ zu finden.
 6.6.2 Vorstellung der Interviewpartner
Nachfolgend  sollen  die  Interviewpartner  durch  die  statistisch  erhobenen  persönlichen  Angaben 
vorgestellt werden, um einen Überblick zu erhalten, welche Führungskräfte an der Untersuchung 
teilgenommen haben.
Als  Interviewpartner  standen  fünf  Männer  und  eine  Frau  zur  Verfügung.  Bei  ihren 
Berufsbezeichnungen gaben sie  Missionar,  Personal-  und Betriebsleiter,  Sekretär,  Missionsleiter 
und Vorstand an. Als aktuelle Position gaben drei Personen Missionsleiter an und dann jeweils eine 
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Person Arbeitsbereichsleiter, Personalleiter und Dienstvorgesetzter. Der Jüngste war zum Zeitpunkt 
der Befragung 32 und der Älteste 58 Jahre alt, im Durchschnitt waren die Interviewpartner 43,7 
Jahre alt. Vier von ihnen waren verheiratet, zwei ledig. Die verheirateten Mitarbeiter hatten alle 
vorwiegend zwei Kinder. Die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeiter schwankte stark. Während 
die einen fünf bis zehn Mitarbeiter  führen, lagen bei zweien die Anzahl der direkt unterstellten 
Mitarbeiter bei 30 und 45 Personen. Bei den beiden letztgenannten ist zu bemerken, dass es weitere  
Mitarbeiter  mit  Personalführungsaufgaben  gab.  Inwieweit  sich  ihre  direkte 
Personalführungsaufgaben  auf  alle  angegebenen  unterstellten  Mitarbeiter  bezog,  lies  sich  nicht 
direkt  nachvollziehen.  Bei  den  burnoutbetroffenen  Mitarbeitern  nahmen  sie  allerdings  direkte 
Personalführungsaufgaben  war.  Die  meisten  Interviews  wurden  Ende  2009  geführt,  nur  eines 
Anfang 2010. Der Zeitraum zwischen der Diagnose des Burnout-Syndroms bei dem Mitarbeiter und 
dem Interview lag im Durchschnitt bei zwei Komma acht Jahre, kürzeste Zeit zwei Jahre, in einem 
Fall fünf Jahre. In drei Fällen war das Arbeitsumfeld mit dem Burnout-Betroffenen im Büro oder im 
Haus, also sehr nah, in zwei Fällen, wie nachfolgende beschrieben, entfernt.
Es muss also an dieser Stelle angemerkt werden, dass zwei Interviewpartner keinen täglichen 
Kontakt  zu  ihren  Mitarbeitern  hatten,  was  dazu  führte,  dass  sie  nur  begrenzt  ihre  „direkte 
Personalführungsaufgaben wahrnehmen“54 konnten. Allerdings war in beiden Fällen der Kontakt 
ausreichend, sodass eine Teilnahme an der Untersuchung befürwortet wurde. In ihren Aussagen im 
Vergleich zu den anderen Interviewpartnern unterschieden sie sich nicht. 
Über die burnoutbetroffenen Mitarbeiter sei nur kurz angemerkt, dass es sich um fünf Frauen 
und  einen  Mann  handelt.  Ihre  Berufe  hatten  eine  breite  Streuung.  Sie  waren  von  Beruf 
Hauswirtschafter/in, Erzieher/in, Betreuer/in, Sozialpädagog/e/in, Fundraiser/in und Buchhalter/in.
Fast alle aufgezeichneten Interviewzeiträume lagen zwischen 26 und 38 Minuten, wobei eine 
Interviewaufzeichnung 50 Minuten dauerte und eine Ausnahme darstellt. Der Durchschnitt liegt bei 
36  Minuten.  Vier  Transkripte  umfassten  zehn  Seiten.  Das  längste  Interview  ergab 
erstaunlicherweise auch nur zehn Seiten Transkript.
Eine  weitere  und  detailliertere  Vorstellung  der  Interviewpartner  muss  zur  Wahrung  ihrer 
Anonymität ausgelassen werden, auch wenn dies sicher interessant gewesen wäre.
 6.7 Datengewinnung und Aufbereitung
 6.7.1 Durchführung der Interviews
Bis  auf  ein  Interview  wurden  alle  in  geschlossenen  Büros  geführt,  davon  eines  im  Büro  des 
Interviewers. Ein Interview wurde in dem Restaurant eines Flughafens geführt, was aber aufgrund 
54 Siehe Vorbedingung unter 5.6.1.1
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des geringen Besuches und der laufenden Hintergrundmusik trotzdem einen geschützten Rahmen 
hatte.
Alle  Interviews  wurden  vom  Untersucher  selbst  geführt.  Das  führte  dazu,  dass  die 
Rahmenbedingungen des Leitfadeninterviews eingehalten werden konnten. Wie geplant wurden zu 
Beginn  des  Interviews  die  Informationen  zur  wissenschaftlichen  Arbeit  gegeben,  ohne  die 
Hypothesen darzulegen, um nicht schon im Vorfeld eine Voreinschätzung oder gar Verteidigung 
dagegen zuzulassen. Bis zum Zusenden der persönlichen Untersuchungsergebnisse zur persönlichen 
Validierung  wurde  den  Interviewpartnern  die  Hypothesen  der  wissenschaftlichen  Arbeit  nicht 
vorgestellt.  Dazu  kamen  die  Hinweise  zur  Anonymisierung  und  die  Zusicherung,  dass  alle 
persönlichen Daten geheim bleiben. Auch mögliche Rückschlüsse sollten durch die besondere Form 
der Anonymisierung ausgeschlossen werden.
Im Anschluss wurden die Aufnahmegeräte gestartet, um das gesamte Interview aufzuzeichnen. 
Für die Aufnahmen wurden aus Sicherheitsgründen immer zwei Geräte eingesetzt.  In der Regel 
kamen ein Pocket-PC oder Palm und ein Handy zum Einsatz. Direkt nach der Beantwortung der 
letzten Fragen wurden die Geräte mit dem Hinweis darauf abgeschaltet und damit auch das Ende 
der Transkription festgelegt. Aus beiden Aufnahmen wurde die bessere Datei ausgewählt und mit 
einem anonymisierten Dateinamen versehen, der eine fortlaufende Nummerierung erhielt.
 6.7.2 Transkription
Im Frühjahr 2010 begann die Transkription der Audiodateien, die sich aus verschiedenen Gründen 
bis in den Mai 2011 erstreckte. 
Die  vorliegende  Transkriptionsform  erfasst  den  verbal  erhobenen  Text  im  Interview  fast 
vollständig im Schriftdeutsch. Lediglich Abkürzungen wie „`ne“ für „eine“ oder „also´n“ für „also 
ein“ wurden unverändert direkt transkribiert, um den Duktus des Gesprächspartners zu erhalten, und 
damit nicht korrekt in Schriftdeutsch umgesetzt. Diese wörtliche Transkription (Mayring 2002:89) 
wird  mit  der  kommentierten  (:91)  insoweit  verbunden,  als  dass  notwendige  Ergänzungen  und 
Pausen in Klammern „( )“ in den Text eingefügt werden. Diese Kombination dient der besseren 
Lesbarkeit. Die Transkriptionsregeln werden im Anhang unter „Transkriptionsregeln“ aufgeführt.
Die Dateien wurden zur Transkription direkt am PC mit der Software WinAmp Version 5.52 und 
dem  Plugin  Pacemaker  Version  1.32  mit  einer  langsameren  Geschwindigkeit  abgespielt.  Alle 
Interviews wurden noch einmal zur Korrektur der Transkripte mit Windows Mediaplayer Version 9 
auf einem anderen PC abgespielt und dabei auf Worttreue überprüft. Die Transkriptionen wurden 
auf einem PC mit Word 2007 erstellt.
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 6.7.3 Anonymisierung
Personen, Orte,  Zeitpunkte,  Organisationen und andere identifizierbare Zusammenhänge werden 
maskiert. Orte werden durch Gruppennamenbezeichungen ersetzt und durch rechteckige Klammern 
gekennzeichnet, [Ort A] oder [Klinik B]. Personen werden durch Großbuchstaben dargestellt, ein 
Buchstabe ist ein Einzelname, zwei Buchstaben zeigen den Gesamtnahmen, z.B. Vor- und Zuname 
und weitere, an. Die Angaben eines Datums wird durch die Aneinanderreihung von gleichen Zahlen 
für  eine  Einheit  verwendet.  Für  das  Datum  24.12.2010  wird  zum  Beispiel  die  Maskierung 
folgendermaßen vorgenommen: 11.22.3333 oder für eine Anzahl von 123 die maskierte Zahl 111 
eingesetzt. Damit bleibt das Format erhalten, nicht aber der Inhalt. Auf die gleiche Verwendung der 
Maskierungen wird allerdings geachtet.  Wird für eine ersterwähnte Person die  Buchstabenfolge 
„AB“ eingesetzt, wird diese durchgängig im ganzen Transkript verwendet und nicht mehr geändert. 
Damit lassen sich Beziehungen und Bezüge nachvollziehen.
Die  Maskierung  betrifft  auch  die  Angaben  zu  Personen  auf  dem  Deckblatt  des 
Interviewleitfadens,  das weitere Angaben zu den Interviewpartnern und dem burnoutbetroffenen 
Mitarbeiter  enthält.  Nur  zum  Versenden  der  Ergebnisse  der  persönlichen  Daten  werden  die 
Originalblätter wieder verwendet.
Die Transkripte werden dieser Arbeit nur zur Überprüfung und Bewertung beigefügt und sind 
Supervisor und Co-Supervisor bis zum Abschluss des gesamten Forschungsprozesses zugänglich. 
Nach Abschluss aller Überprüfungen werden die Transkripte samt Audiodateien und Fragebögen 
samt der persönlichen Daten auf dem Deckblatt vernichtet und auch aus dem Anhang gelöscht.
 6.7.4 Überprüfung der Daten
Nach vollständiger Transkription des Interviews wird der Text sofort vom Ersteller des Transkriptes 
Korrektur gelesen und gehört. Nach einem zeitlichen Abstand von mindestens einer Woche wird 
vom Verfasser die Audiodatei noch einmal gehört, mit dem erstellten Transkript verglichen und die 
notwendigen Korrekturen vorgenommen. Danach wird der reine Text von einer anderen Person und 
unter  Berücksichtigung  der  Transkriptionsregeln  Korrektur  gelesen.  Nach  der  Übernahme  der 
Korrekturen  durch  den  Verfasser  entsteht  die  zweite  Fassung  des  korrigierten  Transkriptes.  Im 
Anschluss  wird  das  zweite  korrigierte  Transkript  von einer  anderen  Person mit  der  Audiodatei 
verglichen, gegengelesen und -gehört und auf Genauigkeit hin korrigiert. Die Korrekturen werden 
vom Verfasser übernommen, das gesamte Interview noch einmal gehört und direkt mit dem Text 
verglichen  und  bei  Übereinstimmung  als  Datei  mit  dem  Dateinamen  „Transkription  IP[1-6] 
[aktuelles  Datum] Korrektur  2.docx“  gespeichert  und in  das  Auswertungsprogramm MAXQDA 
übernommen. Zur Dokumentation der Transkription wird im Anhang unter „Beispiel Transkription“ 
ein Auszug eines Transkriptes angefügt.
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 6.8 Zusammenfassung Datenerhebung
Die  Datenerhebung  wird  mittels  Leitfadeninterview  vorgenommen  und  daraus  Transkripte  zur 
weiteren  Analyse  erstellt.  Die  Interviewpartner  werden  schriftlich  über  den  RMJ  für  die 
Untersuchung gewonnen. Besonders sind an dieser Stelle die ethischen Gesichtspunkte zu nennen, 
die besonders der Anonymität der befragten Interviewpartner, dem Schutz ihrer Arbeitssphäre und 
dem sorgfältigen  Umgang  mit  den  gewonnen  Daten  dienen.  Der  eingesetzte  Interviewleitfaden 
besteht  aus  vier  Teilen:  Statistische  Fragen,  Einstiegs-,  Haupt-  und den  Abschlussfragen.  Jeder 
Bestandteil  hatte  einen  eigenen  Schwerpunkt.  Die  Hauptfragen  sind  auf  die  Beantwortung  der 
Hypothesen ausgerichtet. Durch die genaue Darstellung der Datenerhebung wird Transparenz und 
Nachvollziehbarkeit gewährleistet und damit ein valider Prozess verfolgt.
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 7 Datenanalyse – Qualitative Inhaltsanalyse
Im nun folgenden Kapitel  werden die einzelnen Schritte der Datenanalyse,  die Vorgehensweise, 
Anpassungen, Hilfsmittel und die verschiedenen Analyseansätze erläutert samt den dazugehörigen 
Regeln und Leitfäden. Beispielhaft werden immer wieder aus den Interviews Textabschnitte und die 
jeweilige Bearbeitung zur Illustration herausgegriffen und dargestellt. Besondere Aufmerksamkeit 
wird dem Thema Gütekriterien und Validierung gewidmet. Das nachfolgende Kapitel ist der erste 
praktische Schritt in der Umsetzung der vorliegenden qualitativen Forschungsarbeit.
 7.1 Kodierung mittels elektronischer Datenverarbeitung
Für  die  Analyse  der  Daten  wurde  das  PC-Programm  MAXQDA 10  eingesetzt,  das  für  die 
qualitative  Datenanalyse  entwickelt  wurde.  Das  Programm  wurde  auf  einem  PC  mit  dem 
Betriebssystem MS Windows 7 verwendet.  Es zeichnet sich besonders durch eine einfache und 
optische  Kodiermöglichkeit,  eine  gute  Übersichtlichkeit,  sowie  eine  vielfältige  Analyse-, 
Darstellungs- und Anpassungsfähigkeit aus.
 7.2 Anpassung der Transkripte
Schon beim Erstellen der Transkripte mit Word 2007 wurden die Zeilen durchnummeriert. Beim 
Einbinden der Transkripte stellte sich die Zeilennummerierung allerdings als unbrauchbar dar, weil 
es keine feste Zuordnung der Worte und Zeichen zu den Zeilen gab. MAXQDA übernahm die Texte 
und stellte eine Absatznummerierung dazu ein. Um die Texte exakter einteilen und Textpassagen 
genauer anspringen zu können, wurde die Absatznummerierung auf Zeilennummerierung umgestellt 
mit  dem  festen  Zeichenwert  von  80  Zeichen  pro  Zeile,  was  eine  gewisse  Verschiebung  der 
Zeilenpassung im Vergleich zu den Word-Dokumenten ergab55. Dieser Zusammenhang ist aber für 
die  weitere  Bearbeitung  nicht  mehr  entscheidend,  weil  ausschließlich  mit  den  in  MAXQDA 
eingebundenen Texten weitergearbeitet wurde und sich alle Verweise sich auf diese Texte und deren 
Zeilennummer beziehen.
55 Das Transkript des zweiten Interviewpartners „Transkription IP2 110505 Korrektur 2“ umfasste im Word-Dokument 
498 Zeilen auf 15 Seiten, das in MAXQDA 10 eingebundene Transkript umfasst 584 Zeilen auf 26 Seiten.
105
 7.3 Erstellung eines Kodiersystems
Zu Beginn wurde ein Kodiersystem erstellt, das sich am Fragebogen orientierte und damit natürlich 
auch an  den ursprünglichen Hypothesen.  Auch wenn der  gesamte  wissenschaftliche  Ansatz  ein 
deduktiver  ist,  wurde  schnell  deutlich,  dass  sich eine  ganze  Reihe  von Bereichen nur  induktiv 
bearbeiten lassen, wie es weiter oben schon beschrieben wurde. Das betrifft nicht nur den dritten 
Bereich,  der  mit  seinem  offenen  Frageansatz  induktiv  ausgerichtet  ist,  sondern  auch  Teile  im 
Bereich eins und zwei des Fragekatalogs. 
 7.3.1 Deduktiver Ansatz
 7.3.1.1 Deduktiv
Zuerst  wurde ein  grobes  Kodiersystem anhand der  Fragestellungen mit  deduktiver  Ausrichtung 
erstellt. Es wurde eine Ordinalskala zugrunde gelegt, wie ich sie weiter oben beschrieben habe. Als 
Beispiel ist hier das Kodiersystem zur ersten Fragestellung angeführt:
Kodiersystem 
Bereich 1







Obwohl die ersten drei Fragen aus dem Bereich 1 vor allem die Aufgabe eines Interview „Warm-
Ups“  hatten,  wurde  beim  Erstellen  des  Interviewleitfadens  unter  der  Berücksichtigung  des 
Eindruckes aus den geführten Interviews deutlich, dass neben der Qualität der Beziehung von sehr 
gut  bis  schlecht,  eine  zweite  Dimension im Bezug zum Verhältnis  Freund – (nur)  Vorgesetzter 
möglich wurde. Obwohl es ursprünglich nicht geplant war, wurde dieser Kode mit aufgenommen.





 7.3.1.2 Deduktiv – induktiv Mix
Bei der Kodierung „Burnout-Häufigkeit“ waren zuerst drei Ausprägungen in Planung, wurden dann 
aber durch einen vierten induktiven Bereich „Sonstiges“ ergänzt, der den Spielraum lassen sollte, 
Angaben mit aufzunehmen, die nicht in die drei Ausprägungen passen würden, aber doch für eine 
Analyse wertvoll sein könnten. 
Burnout-Häufigkeit
Früher
Wenige innerhalb fünf Jahren
Keine
Sonstiges
Während die Kodierung zu „Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout“ anfangs noch 
aus  zwei  Ausprägungen  bestand,  kam  eine  neue  Überlegung  auf.  Im  Grunde  hätte  man  ohne 
Begründung die eine oder andere Aussage der Ausprägung „erwartet oder nicht erwartet“ zuweisen 
können. Um nun aber begründet zuordnen zu können, sollte qualifiziert induktiv kodiert werden, 
indem Nennungen, die zu einer erwarteten Burnout-Entwicklung passen, darunter aufgenommen 
werden können. Somit wurden die genannten Symptome als Beleg für eine begründete Zuweisung 
in einer sich erweiternden Liste unter „Anzeichen von Burnout werden erwartet“ aufgeführt. Später 
sollte sich damit auch belegen lassen, ob die Führungskraft nur die persönlich erlebte Burnout-
Entwicklung des Mitarbeiters als Maßstab für eine Burnout-Entwicklung sieht oder darüber hinaus 
ganz generell über Burnout dazugelernt hat.
Bereich 2 zu den Frage-Kategorien
B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout
Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout Kat. 1.3




Keine konkreten Anzeichen, die eine Burnout-Entw. erw. lassen
 7.3.1.3 Induktiv anstelle deduktiv
Beim  Erstellen  und  Ausstatten  des  Kodiersystems  wurde  zur  Fragestellung  4.10  „Welche 
Eigenschaften  und  Persönlichkeitsmerkmale  hat  ihrer  Beurteilung  nach  der  Mitarbeiter?“ 
festgestellt,  dass  ein  deduktiver  Ansatz  nicht  passt.  Die  Frage  lässt  verschiedene,  nicht  vorab 
klassifizierbare,  Antworten  erwarten.  Somit  ergab  sich  auch  für  die  Kodierung  zu  dieser 
Fragestellung  ein  induktiver  Ansatz.  Unter  der  Kodierung  B2  Frage  4.10  „Sammlung  von 
Persönlichkeitsmerkmalen und Eigenschaften des Mitarbeiters“ wurde diese induktive Kodierung 
aufgenommen und in das Kodiersystem einsortiert.
B2 Kat 4 Persönlichkeit & Engagement [0]
B2 Frage 4.10 Sammlung Persönlichkm. & Eigensch. des MA, indukt. 
- …
- … 
 7.3.2 Induktiver Ansatz
Schon  bei  der  Planung  der  Analyse  des  Verfahrens  wurde  berücksichtigt,  dass  neben  der 
Bearbeitung  der  Antworten  zu  den  Hypothesen  ein  eigener  induktiver  Teil  weiteres  wertvolles 
Material zu Tage bringen könnte, obwohl auch der letzte Bereich, passend zum ersten, eine Art 
„Interview-Fade-Out“ sein sollte.  Dieser  dritte  Bereich wurde ohne weitere  Unterteilung in  das 
Kodesystem aufgenommen und sollte sich dann erst einmal völlig frei und ohne Einteilung füllen 
lassen. Es gab also für den induktiven Interviewbereich und das Kodesystem nur die Überschrift 
„Bereich 3“.
Bereich 3
Von  vornherein  war  auch  geplant  zum  Bereich  „Persönlichkeit  und  Engagement  des 
Mitarbeiters“  die  Antworten  zu  der  Fragestellung  4.14  „Wie  würden  sie  heute  einen  MA 
beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu erwarten ist?“ induktiv zu kodieren.
B2 Kategorie 4 Persönlichkeit & Engagement 
B2 Frage 4.14 Erw. MA-Typ zuk. Burnout-Gefahr, induktiv56 





 7.3.3 Kodierregeln und Kodierleitfaden
 7.3.3.1 Kodierregeln
 7.3.3.1.1 Erster Kodiervorgang
Für die erste Kodierung werden folgende Regeln festgelegt:
– Die  zu  kodierenden  Texteinheiten  sollen  mindestens  ein  Wort  oder  einen  logischen 
Sinnzusammenhang umfassen. 
– Bei reinen Zustimmungen werden auch die Frage des Interviewers mit kodiert und markiert, 
um den Sinnzusammenhang zu erhalten.
– Alle  Mehrfachnennungen,  die  nicht  direkt  zu  einem  Sinnzusammenhang  gehören  und 
mindestens  ein  bis  zwei  Zeilen  Abstand  von  der  Erstnennung  Abstand  haben,  sollen 
wiederholt  kodiert  werden,  um die Häufigkeit  und damit Stärke oder das Gewicht  einer 
Aussage sichtbar zu machen.
– Ankerbeispiele sollen, wenn möglich, schon hier in den Kodierleitfaden mit aufgenommen 
werden.
 7.3.3.1.2 Zweiter zusammenfassender Kodiervorgang
Für die zweite zusammenfassende Kodierung gelten folgende Regeln:
– Bei der Überarbeitung der Kodierung in einem zweiten zusammenfassenden Kodierschritt, 
werden  alle  gleichen  Zuordnungen  zu  einer  Kodierung  auf  eine  Kodierung/Nennung 
zusammengefasst und die übrigen zugeordneten Kodierungen an anderen Stellen gelöscht, 
aber  mit  verweisenden  Memos  bezeichnet.  Eine  Mehrfachnennung  hat  Einfluss  auf  die 
Gewichtung  der  Aussagen  für  den  Kode.  Durch  die  Zusammenfassung  ist  eine  spätere 
Vergleichbarkeit der Interviews und eine bessere statistische Auswertung möglich.
Memo-Beispiel zu einer Textpassage:
„199 IP6:       Doch ich habe schon an Burnout gedacht (…..) genau. Schon dran gedacht.  
 200 Also  meine  Vorstellung  war  nicht  so  sehr  konkret.  Ähm“ 
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– Jeder kodierten Textpassage wird eine Gewichtung zugeordnet, die eine Relevanz für die 
Berücksichtigung  ausdrückt.  Folgende  vier  Einteilungen  werden  für  die  Gewichtungen 
vergeben:
100 – für starke und klar unterstützende Aussagen oder wenn Mehrfachnennungen vorliegen
050  –  Aussagen,  die  zum  Thema,  zur  Frage  passen,  aber  in  gewisser  Hinsicht  nicht 
ausreichend eindeutig oder sogar zweifelhaft sind oder bei denen der Zusammenhang in dem 
sie gemachte wurden, Fragen aufwerfen.
025 – Aussagen, die etwas implizieren und auf die Kodierung gemünzt sind, aber nicht klar 
ausdrücken worum es geht, wie z.B. bei der Frage, was der Interviewpartner über Burnout 
weiß: „es hat mich teilweise selber betroffen“ (Transkription IP5 110801 Korrektur 2:33).
000 – alle induktiv generierten Ausprägungen zu den Kodes werden mit 0 gewichtet, weil 
sie induktiv aus dem Text kommen und damit ihr eigenes Gewicht für sich beanspruchen 
und  um  damit  bei  den  statistischen  und  vergleichenden  Auswertungen  eine  optische 
Abgrenzung zu den deduktiven Kodes zu erreichen.
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Abbildung 10: Beispiel für den Eintrag der Gewichtung 100
Abbildung  9: Memo-Beispiel zu einer schon 
kodierten Textpassage als Kennzeichnung
– Für  jede  Ausprägung  eines  Kodes,  die  zugeordnet  und  verwendet  wurde  soll  im 
Kodierleitfaden spätestens jetzt ein Ankerbeispiel zugeordnet werden.
 7.3.3.2 Kodierleitfaden
Für alle Ausprägungen wurde jeweils ein Kodierleitfaden definiert, der beim ersten Kodier-Schritt 
aus einer Kodieranweisung, einer Definition, besteht und von einer Beschreibung gefolgt wird, die 
Begriffe anführt, die eine Zuordnung begründet ermöglichen sollen, wie es weiter oben schon in der 
Planung der Auswertung beschrieben wurde57.
Bei  der  zweiten  zusammenfassenden  Kodierung  wird,  wenn  noch  nicht  vorhanden,  ein 
Ankerbeispiel dazu gefügt, um den Kodierleitfaden zu vervollständigen.
 7.4 Erste Kodierung
In einer ersten Kodierung wurden alle sechs Interviews innerhalb von zwei Tagen nacheinander 
kodiert. Es wurden den Codes 338 Ausprägungen zugewiesen. Beim Kodieren machten sich einige 
Schwächen des ersten Kodiersystems bemerkbar. Durch die Anpassung des Systems wurde erreicht, 
dass die zweite Kodierung verbessert werden konnte.
Beim ersten  Kodieren  wurde  schon  deutlich,  dass  sich  eine  zumeist  starke  Bestätigung  der 
Hypothesen abzeichnet. Um aber keine verfrühten und unzutreffenden Aussagen zu machen, wurde 
57 „Kodierleitfaden: Definition, Ankerbeispiele und Kodierregeln“
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Abbildung 11: Beispiel eines Kodierleitfadens  
einer/s Ausprägung/Skalenpunktes
zuerst an der Anpassung und Konkretisierung des Kodierleitfadens gearbeitet.
 7.5 Anpassung Kodierleitfaden
Bei den deduktiven Kodes wurden die Ausprägungen in eine logisch systematische Reihenfolge 
gebracht, die zuvor an manchen Stellen nicht optimal war.
Kennzeichnung  bei  Ordinalskalen  mit  a,  b,  c,  …  wurden  zur  besseren  Benennung  und 
Kennzeichnung für später folgende manuelle Kodierungen eingefügt. Diese manuelle Kodierungen 
durch  fremde  Personen,  für  die  eine  EDV gestützte  Bearbeitung  nicht  möglich  ist,  sollen  der 
Validierung der Analyse dienen.
Wo nötig, wurden den deduktiven Ausprägungen bei den Kodes die Auswahl „keine Zuordnung 
möglich“ hinzugefügt, die für Textabschnitte gedacht waren, die als Antwort auf Fragen gegeben 
wurden, diese aber nicht beantworteten.
Das im Anhang unter „Finaler Kodierleitfaden“ aufgeführte Kodiersystem wurde im zweiten 
Kodierschritt verwendet und zeigte sich am Ende der zweiten Kodierung mit den entsprechenden 
induktiven Angaben.
 7.6 Zweite zusammenfassende Kodierung
Wie zuvor beschrieben wurden im zweiten zusammenfassenden Kodierschritt die zuvor gemachten 
Vorgaben umgesetzt.
 7.6.1 Zusammenfassung von Textabschnitten
Textabschnitte,  die  zu  einer  Ausprägung  eines  Kodes  passten  und  zum  Teil  über  ein  ganzes 
Transkript  verteilt  waren,  wurden  in  einer  Kodierung  zusammengefasst  und  wo  nötig  dafür 
gekennzeichnet. Daraus ergab sich eine Reduktion von 338 auf 263 Zuordnungen zu den Kodes und 
Ausprägungen. Es konnte nur einmal eine Ausprägung oder eine Kodierungen wie zum Beispiel 
beim induktiven Ansatz im Text zugeordnet werden, aber innerhalb einer Kodierung war es möglich 
zwei verschiedene Ausprägungen im Text zuzuordnen. Bei der Kodierung der Beziehung zwischen 
Führungskraft  und  Mitarbeiter  kam  z.B.  die  doppelte  Kodierung  „Vorgesetzter“,  aber  auch 
„freundschaftliches  Verhältnis“  und/oder  „guter  Freund“  zum Tragen,  weil  beides  parallel  und 
dediziert, abgrenzend genannt wurde.
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Abbildung 12: Beispiel: Kodieren mehrerer Ausprägungen innerhalb eines Kodes
 7.6.2 Gewichtung von Textabschnitten
Die  Gewichtung  aller  deduktiv  kodierten  Textabschnitte  wurde  wie  weiter  oben  beschrieben 
vorgenommen,  um  damit  die  Relevanz  einer  Kodierung  und  der  dazugehörigen  Texte  zu 
beschreiben.
 7.7 Gütekriterien und Validierung
„Zum  Schutz  vor  Irrtümern,  falschen  Erkenntnissen,  Fehlinterpretationen  und 
interessensorientierten Ergebnissen“ (Stefer 2011:10) sind Gütekriterien zu erfüllen. 
 7.7.1 Gütekriterien
Zu  den  Gütekriterien  gehören  besonders  Transparenz  und  Nachvollziehbarkeit  der 
wissenschaftlichen  Arbeit  (Stefer  2011:11),  denen  durch  die  detaillierte  Beschreibung  in  der 
Abfassung  dieser  Arbeit  hiermit  entsprochen  wird.  Um  dem  Bereich  „Intersubjektivität“  und 
„Reflexion der eigenen Subjektivität“ vorzubeugen, habe ich Kurse zum Thema „wissenschaftlich 
Arbeiten“ in einem anderen Institut, dem Theologischen Seminar Adelshofen unter der Leitung von 
Manfred Baumert und Frau Gläser-Zikuda, GM3 Kurse, belegt, die maßgeblich an der Entwicklung 
des Forschungsansatz und der beiden Pretests mitgewirkt haben. In den Forschungswerkstätten der 
GBFE Wochen in den Jahren 2009 bis 2011 wurden der Interviewleitfaden und die Analysemethode 
weiterentwickelt  und  beispielhaftes  Kodieren  an  ausgewählten  Textabschnitten  durch  mehrere 
Studenten und Dozenten in Gruppenarbeiten vorgenommen.
Es wurden aber auch darüber hinaus Maßnahmen ausgeführt, die besonders der Validierung der 
Ergebnisse dienen. Diese werden nachfolgend beschrieben.
Eine Offenlegung der Daten und Dokumentationen über diese Arbeit hinaus ist nicht möglich 
oder  nur  anonymisiert  den  begleitenden  Supervisoren  zugänglich,  aufgrund  der  ethischen 
Richtlinien der UNSIA58 und dem Schutz der partizipierenden Interviewpartnern.
 7.7.2 Validierung
Es  wurden aber  auch darüber  hinaus  Maßnahmen getroffen,  die  besonders  der  Validierung der 
Ergebnisse dienen. Eine Offenlegung der Daten und Dokumentationen über diese Arbeit hinaus ist 
nicht  möglich  oder  nur  anonymisiert  den  begleitenden  Supervisoren  aufgrund  der  ethischen 
Richtlinien und dem Schutz der partizipierenden Interviewpartnern möglich.
 7.7.3 Fremdkodierung eines Interviews
Nach Fertigstellung der beiden Kodierschritte wurde das Transkript eines Interviews exemplarisch 
58 Siehe „Policy Of Research Ethics“ und „Ethics Approval Summary Sheet“ von Heiko Schmidt
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ausgewählt (IP1) und durch eine andere Person manuell kodiert. Dazu wurde das Transkript, alle 
Kodierungen  mit  Ausprägung  und  alle  Kodierleitfäden  der  einzelnen  Kodierungen  und 
Ausprägungen  ausgedruckt  und  dem Kodierer  vorgelegt.  Bei  den  ersten  drei  Kodierungen  im 
Bereich eins und der ersten Kodierung im Bereich zwei wurde der externe Kodierer formal, aber 
nicht  inhaltlich  angeleitet,  um  in  die  Kodierung  hinein  zu  finden.  Danach  wurde  noch  die 
Besonderheiten der induktiven Bereiche erklärt und der Kodierer dann mit seiner Aufgabe in die 
selbstständige Kodierung entlassen. Die Möglichkeit für Rückfragen bestand zu jeder Zeit, wurde 
aber nicht in Anspruch genommen. Bei Abgabe der Arbeit wurde über eine Kodierung gesprochen 
und vom Fremdkodierer  die  Sicherheit  eingeholt,  systematisch richtig  gearbeitet  zu haben.  Die 
Ergebnisse dieser Fremdkodierung und der Vergleich mit der Eigenkodierung des Verfassers werden 
unter dem Punkt „Kodierung und Dateninterpretation Fremdkodierung Interview“ vorgenommen.
 7.7.4 Fremdkodierung verschiedener Fragestellungen
Während  der  GBFE-Woche  2011  wurde  in  der  Forschungswerkstatt  Praktische  Theologie, 
Christliche Leiterschaft und Ethik unter Leitung von Dr. Volker Kessler und dem Beiwohnen von 
Prof.  R.  Tshaka,  UNISA,  und  Dr.  Rainer  Ebeling,  GBFE,  eine  Kodierung  von  ausgewählten 
Textstellen  in  Gruppenarbeiten  vorgenommen.  Der  Gruppe  wurden  vier  Textpassagen  mit  den 
entsprechenden  Kodierungen  und  Kodierleitfäden  vorgelegt,  aus  denen  nach  Empfehlung  des 
Verfasser zwei ausgewählt  wurden. Die Ergebnisse und der Vergleich mit den Kodierungen des 
Verfassers  werden  unter  dem  Punkt  „Kodierung  und  Dateninterpretation  aus  GBFE-
Forschungswerkstatt“ dargestellt und diskutiert.
 7.7.5 Überprüfung durch die Interviewpartner
Wie  zuvor  angemerkt,  werden  die  Zusammenfassungen  der  Einzelergebnisse  des  Punktes 
„Dateninterpretation der Interviews“ IP1-6, den Interviewpartnern samt Soundfile des Interviews, 
der  finalen  kodierten  Transkription  und  dem  Kodiersystem  mit  den  Kodierleitfäden  zur 
Überprüfung zugesandt und um eine Bestätigung oder Korrektur der Ergebnisse gebeten.
 7.8 Ergebnisse Datenanalyse
Die  Darstellung  der  Ergebnisse  der  Datenanalyse  und  Kodierungen  werden  in  dem  Kapitel 
Dateninterpretation zusammen mit derselben ausgeführt. Dadurch entsteht ein zusammenhängender 
Ergebnisabschnitt, der den Interviewpartnern zur Validierung vorgelegt werden kann, wie es zuvor 
beschrieben wurde.
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 7.9 Zusammenfassung Datenanalyse
Im vorangegangenen Kapitel wurden neben den einzelnen Schritten der Datenanalyse besonders die 
beiden Analyseansätze deduktiv und induktiv dargestellt und die Anwendung bei der Analyse als 
Analyse-Mix erklärt und angewandt. Daraus ergibt sich eine Informationsgewinnung, die über die 
Beantwortung der  Hypothesen  auf  zutreffend  oder  nicht  zutreffend hinausgeht.  Darüber  hinaus 
wurde dargestellt,  dass  die  Kodierung in zwei  Schritten  vorgenommen wurde  und es  zwischen 
erstem  und  zweiten  Schritt  eine  Anpassung  der  Kodierung  gab,  aufgrund  der  Ergebnisse  und 
Erkenntnisse der ersten Kodierung. Die Anpassung hatte eine exaktere Systematik und Logik zum 
Ziel  und  diente  zudem  der  Vorbereitung  auf  eine  handschriftliche  Kodierung  für  die  später 
folgenden Validierungsmaßnahmen. Im zweiten Schritt  wurde besonders eine Zusammenfassung 
der  vergebenen  Kodes  vorgenommen,  was  eine  exakte  Gewichtung  der  Kodierungen  und 
Ausprägungen  ermöglichte.  Dadurch  kann  beschrieben  werden,  wie  stark  eine  Aussage  der 
Ausprägung  einer  Kodierung  entspricht.  Eine  besondere  Aufmerksamkeit  wurde  dem  Bereich 
Gütekriterien und Validierung gewidmet. Durch diese Arbeitsvorgaben sollte erreicht werden, dass 
die Ergebnisse so gering wie möglich nur der subjektiven Einschätzung des Forschers entspringen, 
sondern auch von Fremdpersonen nachvollzogen und generiert werden können. Zudem war es dem 
Verfasser wichtig, die Ergebnisse nicht losgelöst von den Interviewpartnern darzustellen, sondern 
zu  prüfen,  ob  die  gewonnen  Ergebnisse  auch  die  Zustimmung  der  Interviewpartner  finden, 
wohlwissend, dass es im Grunde keine objektiven Ergebnisse und Bewertungen gibt.
115
 8 Dateninterpretation
In  der  nachfolgenden  Dateninterpretation  der  Interviews  sollen  zuerst  alle  Informationen  der 
einzelnen  Interviews  dargestellt  werden.  In  dem  zweiten  Unterkapitel  „Zusammenfassung 
Dateninterpretation  und  Empfehlungen“  werden  die  Einzelergebnisse  vergleichend  und 
zusammengefasst diskutiert. Abschließend werden die Ergebnisse zur Validierungen in den letzten 
drei  Kapiteln  dargestellt.  Nach jeder  Bewertungseinheit  wird  der  Beleg  aus  der  Kodierung  als 
Grafik eingefügt. Für diese Grafiken werden keine Beschriftungen vergeben und sie werden auch 
nicht in das Abbildungsverzeichnis mit aufgenommen.
 8.1 Dateninterpretation der einzelnen Interviews
Zum Aufbau der Datenanalyse sei angemerkt, dass zuerst eine Beschreibung für den ausgewählten 
Bereich  oder  der  ausgewählten  Kategorie  erfolgt  und gleich  im Anschluss  eine  Auflistung  der 
zugewiesenen Kodierungen und Ausprägungen / Nennungen eingefügt ist,  die als Beleg für das 
zuvor Zusammengefasste zu verstehen ist. Zitate aus den Interviews werden mit der Angabe der 
Reihenfolge des Interviews mit den Interviewpartnern, gefolgt von den Zeilennummern belegt: z.B. 
(IP1:5-6), Interview mit Interviewpartner 1, Zeile 5-6.
 8.1.1 Kodierung und Dateninterpretation Interview 1
Interviewpartner und Interviewer kennen sich seit vielen Jahren sehr gut. Beide waren über mehrere 
Jahre in einer Organisation in einem Mitarbeiter- / Vorgesetztenverhältnis, was aber keinen Einfluss 
auf  die  Befragung  hatte,  da  das  freundschaftliche  Verhältnis  im  Vordergrund  stand.  Manche 
Antworten  waren  für  den  Interviewer  in  sofern  interessant,  da  er  Zusammenhänge  anders 
eingeschätzt hatte, als sie beantwortet wurden. Bei der Analyse war es deshalb besonders wichtig, 
auf eine genaue Bearbeitung zu achten und nicht eigene Vorstellungen mit einzubringen. 
Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter als gut bis sehr gut 
beschrieben. Die Beschreibung der Beziehung „Vorgesetzter – guter Freund“ zeigt, dass beides zum 
Tragen kam, aber die Dimension „guter Freund“ wesentlich stärker im Vordergrund stand, da der 
private  Kontakt  sehr intensiv war und zweimal  genannt  wurde „Es war über  die  Arbeit  hinaus 
natürlich ‚n privat ´n gutes Verhältnis, das hat die ganze Sache nochmal intensiver gemacht, ja. 
Mhm“ (IP1:5-6) „Ja, also, das war; gut bei ihr kams noch dazu, dass wir eben privat noch sehr 
guten Kontakt hatten und das mer sich so in der privaten Zeit ähm natürlich über Arbeitsdinge 
unterhalten hat“ (IP1:109-111). Die fehlende Abgrenzung zwischen Beruf und Privatleben wird in 
der Literatur vielfach als eine der Ursachen für Burnout genannt, siehe unter anderem auch Berndt 
(2008:27), was auch in einigen anderen Interviews genannt wurde, wenn dem auch nicht immer 
einer  Beachtung  zukam.  Die  Funktion  der  verantwortlichen  Rolle  des  Vorgesetzten  mit  einer 
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Gewichtung von 25 kam untergeordnet zum Tragen. Die Mitarbeiterführung war intensiv. In dem 
untersuchten Zeitraum von fünf Jahren gab es keine weiteren Burnout-Fälle, wohl aber davor.
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner angegeben, dass er 
wenig über Burnout vor der Erkrankung seines Mitarbeiters wusste „Also prinzipiell, äh (.), dass es 
das gibt (verlegenes Lachen), ähm genau, aber, so richtig tiefgehend informiert, da drüber war ich 
eigentlich nicht, also eher ein oberflächliches Wissen, sag ich mal“ (IP1:30-32) und auch bei der 
Entwicklung nichts bis wenig bemerkt hat „also in diesem Nichtbewusstsein, sag ich mal, dass es 
sie wirklich so betreffen kann, ist mir da einiges glaube ich, durch die Lappen gegangen“ (IP1:103-
104).  Folgende  Anzeichen  würde  er  zukünftig  als  eine  Burnout-Entwicklung  deuten:  Hoher 
Arbeitseinsatz, Überlastung, zu geringe Abgrenzung zwischen Arbeit und Privatem, zu viel Arbeit. 
Die Beschreibungen sind unscharf.  Besonders sei  an dieser Stelle bemerkt,  dass in den meisten 
Fällen überhaupt keine Erwartung oder Vorstellung vorhanden war, über Burnout selbst und eine 
mögliche Belastung für den Mitarbeiter dadurch. Das ist eine interessante Beobachtung, angesichts 
der Karriere des Begriffes und die starke Betonung in den letzten Jahren.
Die Hypothese 1 „Geringes Wissen über Burnout und den Erkennungsmerkmalen“ wird somit 
unterstützt.
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Für  die  zweite  Kategorie  „Führung während Burnout“  wurde  wenig  bis  keine  zielgerichtete 
Hilfestellung identifiziert. Es gab vereinzelte Versuche, problembezogen zu führen. Für die Zukunft 
wird die Führungskraft als Verantwortlicher in der Begleitung eines Mitarbeiters mit einer Burnout-
Entwicklung genannt. Die Hypothese zwei „Unzureichend problembezogene Mitarbeiterführung“ 
wird knapp vollumfänglich unterstützt.
Für die dritte Kategorie „Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote“ wird ein ablehnendes bis 
gering  annehmendes  Verhalten  angegeben.  Der  Mitarbeiter  hat  die  Burnout-Entwicklung  nicht 
erkannt.  Auch  für  die  Zukunft  schätzt  die  Führungskraft  keine  bessere  Selbsteinschätzung  des 
Mitarbeiters bei einer weiteren Burnout-Entwicklung ein: „dass sie das von selber nett wirklich, 
wenn sie nicht ernsthaft sich mit dem Thema wirklich befasst und externe Hilfe dazu annimmt, ähm 
glaube ich, wird sich da keine Veränderung zeigen. Das ist mein Eindruck. (..) Ja“ (IP1:215-219). 
Die Hypothese drei „Vom Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr eingeschränkt helfen“ 
wird voll unterstützt.
Für die  vierte Kategorie  „Persönlichkeit  und Engagement“ werden dem Mitarbeiter  folgende 
Merkmale  attestiert:  angespannt,  ausdauernd,  gastfreundlich,  gewissenhaft,  ruhelos  und 
menschenorientiert. In diesem Fall war die Kombination Ruhelosigkeit und Menschenorientierung 
in ein interessantes Verhältnis gestellt: „sie war, ja, brauchte immer Leute um sich, also war `ne sehr 
kontaktfreudige Person und brauchte das auch, dass Leute immer da sind, irgendwie, dass sie mit 
jemanden was  machen kann,  für  jemanden auch was  machen kann“ (IP1:226-229).  Von außen 
betrachtet, war das schon ein sehr auffälliges, abnormales Verhalten, wurde aber als solches nicht 
besonders  wahrgenommen.  Das  Engagement  war  über  100%.  Stellenwert  der  Arbeit  und 
Loyalität/Identifikation zur Organisation wurden als hoch eingeschätzt. Zukünftig würden folgende 
Persönlichkeitsmerkmale  als  für  einen  Burnout  förderlich  angegeben:  gewissenhaft,  hohe 
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Identifikation mit der Organisation und hohes berufliches Engagement, keine Abgrenzung zwischen 
Arbeit  und  Privatem.  Die  Hypothese  vier  „Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher 
Arbeitseinsatz des Mitarbeiters“ wird mit diesen Angaben voll unterstützt.
Abschließend wurde noch einmal auf den Faktor „zu viel Arbeit“ als grundsätzlichen Auslöser 
von Burnout hingewiesen, der in doppelter Beziehung aufgezeigt wurde – zu viel Arbeit an und für 
sich  einerseits,  aber  auch  zu  viel  ausgesuchte  Arbeit,  also  selbstständig  durch  den Mitarbeiter: 
„manchmal ein Stück weit unter der Vielfalt oder dem dem dem Vielen, was sie dann (.) sich äh (.) 
an Arbeit zusammen gesucht hat“ (IP1:246-247) und „Einfach aufgrund der Fülle der Aufgaben, die 
sie dann übernommen hat“ (IP1:250-251).
Fazit:  Alle  vier  Hypothesen  wurden  bestätigt.  Die  Führungskraft  hat  durch  die  Burnout-
Entwicklung des Mitarbeiters dazugelernt. Der Lerneffekt bezieht sich vor allem auf die gemachten 
Erfahrungen. Der Mitarbeiter ist nach wie vor als gefährdet einzuschätzen. Ein klares Bild über ein 
Verhaltensmuster  burnoutgefährdeter  Personen  besteht  nicht,  wohl  aber  über  die  Faktoren 
Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalität/Identifikation zur Organisation.
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 8.1.2 Kodierung und Dateninterpretation Interview 2
Im Gegensatz  zum ersten Interview begegnete der Interviewer dieser Führungskraft  zum ersten 
Mal, was eine ganz andere Dynamik in das Interview brachte. Trotzdem fand das Treffen in einer 
gelösten und partnerschaftlichen Atmosphäre statt. Insgesamt ist der Eindruck geblieben, dass durch 
die Botschaften besonders zwischen den Sätzen oder durch den Zusammenhang vermittelt werden 
sollte, dass es zu einer umfassend guten Betreuung gekommen war, obwohl das nur zum Teil zutraf.
Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzter als sehr gut bezeichnet 
„wir  waren  dienstlich  verheiratet“  (IP2:15),  es  wurden  keine  weiteren  Angaben  zur 
Beziehungsachse „Vorgesetzter – guter Freund“ gemacht. Die Führungskraft machte keine weiteren 
Angaben über ihre Führungsarbeit zum Mitarbeiter. Interessanterweise wurde externes Coaching 
und Mentoring als ein übliches und allgemeines Führungs-Tool für alle Mitarbeiter genannt. Ein 
besonderer Wert wurde beim Einsatz der Mitarbeiter auf ihre Fähigkeiten und Gaben gelegt, sowie 
auf die richtige Passung zu den Arbeitsanforderungen, also Person-Job-Match „Ich bin ein großer 
Verfechter von ähm, dass man, dass man Leute gabenorientiert einsetzt … und en sehr persönlichen 
und authentischen Stil  hat“  (IP2:31-33).  In  dem untersuchten Zeitraum von fünf  Jahren gab es 
weitere Burnout-Entwicklungen.
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner angegeben, dass er 
dazu einiges gelesen und Seminare besucht hat. Die Angaben konnten aber nur mit 50 Punkten 59 
gewichtet werden, da nicht ersichtlich wurde, ob es sich um spezielle Literatur und Seminare zum 
Thema Burnout handelte oder Burnout  unter anderen Punkten behandelt wurde: „in der Theorie 
auch  schon  einiges,  ähm,  ich  hab  auch,  ich  hatte  eins  zwei  Kurse  auch  über  AB,  über  über 
Mitarbeiterführung besucht, den Kurs von GH ähm, und hatte und hatte ansonsten ähm mich bei 
dem Thema ´n bisschen schlau gemacht“ (IP2:65-68). Bei der Burnout-Entwicklung wurden von 
dem Interviewpartner zum Teil Auffälligkeiten festgestellt, ohne diese richtig zuzuordnen, zum Teil 
wurde auch nichts bemerkt. Die Nennungen im Bezug auf die Einschätzung, woran man zukünftig 
Burnout-Entwicklungen erkennen kann, ist festzustellen, dass die Nennungen einen starken Bezug 
59 Bei  der  Validierung-Maßnahme,  siehe  Unterkapitel  „Kodierung  und  Dateninterpretation  aus  GBFE-
Forschungswerkstatt“, wurden diese Aussagen von den Fremdpersonen im Durchschnitt sogar mit „wenig“ bewertet.
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zum  vorliegenden  Fall  haben:  Probleme  im  familiären  Bereich,  Minderwertigkeitsgefühl  und 
Vergleichen mit anderen, Rückzug, Isolation, Frustration, zu hohe und falsche Erwartungen an sich 
selbst und Antriebslosigkeit.  „Zur Schaustellung von Überforderung“ wurde mit einer halbierten 
Gewichtung von 50 als „Nennungen, die nicht zu Burnout passen“ kodiert. Ein interessanter und 
nicht erwarteter Aspekt bei der Frage, was der Interviewpartner beobachtet oder im Blick auf die 
Burnout-Entwicklung  gar  befürchtet  hat,  war  die  Auskunft,  dass  ein  Burnout  in  einer  Art 
unbeobachtetem Augenblick Monate zuvor stattfindet und dann langsam an die Oberfläche tritt und 
man dann nichts mehr machen könne: „Mhm, ähm also ich hab, man hat, ich hab ziemlich schnell  
festgestellt, dass es ´nen Zeitpunkt gibt im Vorfeld, wo die Leute eigentlich ihren Burnout erleiden 
und es dann nur noch ´ne Frage der Zeit ist, wann er ausbricht und du kannst an dem Punkt ihn 
schon eigentlich nicht mehr bremsen.“ (IP2:81-84). In dieser Feststellung und Einschätzung liegt 
meines Erachtens ein Stück Entschuldigung für den nicht bemerkten Prozess. Allerdings ist auch zu 
bemerken, dass Burnout-Betroffene tatsächlich, trotz ihrer Grenzerfahrungen und Überlastung, heile 
Welt vorspielen.
Die Hypothese 1 „Geringes  Wissen über  Burnout  und den Erkennungsmerkmalen“  wird mit 
einigen Einschränkungen, aber doch zum größeren Teil, bestätigt.
Für  die  zweite  Kategorie  „Führung  während  Burnout“  können  die  Angaben  zur  Führung 
während der Burnout-Entwicklung nur als „wenig“ gewertet werden. Die Angaben, die auf „einige 
Führungsversuche,  wenig zielgerichtet“  deuten,  konnten nur mit  50 von 100 Punkten gewichtet 
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werden. Die Angaben zur Hilfestellung nach der Diagnose der Burnout-Erkrankung bestätigen diese 
Einschätzung:  „hab  Aufgabenbeschreibungen  geändert,  habe  Arbeitsbeschreibungen 
weggenommen, habe äh, hab Freiräume quasi per Dekret erteilt, ja, du machst drei Nachmittage 
oder zwei Nachmittag frei, und festgestellt, an diesem Zeitpunkt, wo die schon über diesen Point of 
no  Return  waren,  war  das  alles  zwecklos“  (IP2:94-98),  denn  „HS:  Das  war  ja  eben,  als  die 
Krankheit schon diagnostiziert war, die Leute krank waren. Zuvor hast Du gesagt, Du hast bei der  
zweiten  Person,  wenn  wir  von  der  mal  reden,  die  Stelle  um ein  Drittel  gekürzt.  IP2:  Genau“ 
(IP2:159-163).  Die  Angaben  zur  problembezogenen  Hilfe  während  der  Burnout-Entwicklung 
konnten allen drei Ausprägungen zugeordnet werden. Keine Angabe konnte aber mit 100 Punkte als 
voll zutreffend gewichtet werden, was auch die breite Verteilung auf alle drei Ausprägungen besser 
verstehen  lässt.  Die  Überzeugung  des  Interviewpartners  zeigt  aber  den  Schwerpunkt  seiner 
problembezogenen Hilfe: „Also, mein mein Faktor ist, glaub ich, Du kannst sie gar net aufhalten, 
das ist meine Quintessenz daraus“ (IP2:179-180).
Die Führungskraft nannte selbstständig alle deduktiv vorgegebenen Tätigkeitsgruppen, die bei 
einer  zukünftigen  Burnout-Entwicklung  eines  Mitarbeiters  Verantwortung  tragen  sollten: 
Führungskraft  selbst,  Spezialist,  Seelsorger,  als  auch  organisatorische  Ansätze  mit 
burnoutpräventivem  Fokus.  Darüber  hinaus  wurde  noch  der  Punkt  „Personalchef/-abteilung“ 
ergänzend genannt, der hier getrennt von der Führungskraft zu verstehen ist. Für bemerkenswert 
halte ich die Aussagen, dass Personalverantwortliche auch gegen den Willen der Mitarbeiter, also 
hart intervenieren müssen: „Ähm, und der Personalleiter sollte Mut haben, Leute, auch teilweise, 
soweit es geht, gegen ihren Willen, ähm falsche Entscheidungen zu treffen, wenn er der Meinung 
ist,  dass  das  langfristig  gut  ist“  (IP2:217-219),  wobei  diese  Aussage  im  Bezug  eines  schon 
vorhandenen  Burnout-Prozesses  im fortgeschrittenen  Stadium zu  verstehen  ist:  „Also  das  Ziel, 
glaub ich, von Personalleuten muss sein, wie wie krieg ich die Leute langfristig wieder auf ´ne gute 
Spur und das ist das, was der Burnout-Kranke an sich net kann“ (IP2:220-222).
In diesem Punkt „Führungsverantwortung“ liegt eine erweiterte und hilfreiche Einschätzung vor, 
dass notwendigerweise mehrdimensionale Führungsansätze zum Tragen kommen müssen, die vor 
allem  Mitarbeiter  betreffen,  die  in  einer  fortgeschrittenen  Burnout-Entwicklung  stecken.  Die 
Hypothese zwei „Unzureichend problembezogene Mitarbeiterführung“ wird als bestätigt bewertet.
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Für  die  dritte  Kategorie  „Reaktion  des  Mitarbeiters  auf  Hilfeangebote“  wird  im  Grunde 
Ablehnung und Widerstand des Mitarbeiters angegeben: „Seelsorgerin ... ihr ist sehr gebeten, äh, 
sich regelmäßig mit ihr zu treffen, was sie jedoch net getan hat. Also diesem Angebot hat sie sich 
verwehrt“ (IP2:173-174). Ob der Mitarbeiter seine Problematik als Burnout-Entwicklung erkannte 
oder zukünftig besser einschätzen kann, kann nicht ausreichend bewertet werden. Alle zugeordneten 
Aussagen konnten nicht ausreichend gewichtet werden: „dass sie zumindest sich und ihr Umfeld 
anders  wahrnimmt,  als  sie  es  vorher  getan hat.  Ob das  reicht,  es  zu  vermeiden,  weiß ich  net“ 
(IP2:340-341).  Die  Hypothese  drei  „Vom  Burnout  betroffene  Mitarbeiter  lassen  sich  nur  sehr 
eingeschränkt helfen“ wurde nicht widerlegt.
Für die vierte Kategorie „Persönlichkeit und Engagement“ werden dem Mitarbeiter Merkmale 
attestiert,  die  auch  von  anderen  Interviewpartnern  genannt  werden,  wie  z.B.  gewissenhaft  und 
perfektionistisch.  Zudem  werden  Verhaltensmuster  genannt,  die  gegenläufig  sind,  wie 
kommunikativ und introvertiert. Diese Angaben können im Blick auf die verschiedenen Phasen der 
Burnout-Entwicklung verstanden werden. Die Nennung eines krankhaft psychischen Zustandes wie 
„zwanghaft und schizoid“ hat ein Alleinstellungsmerkmal, wurde aber nur allgemein genannt und 
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nicht spezifisch auf den Mitarbeiter ausgeführt. Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalität 
zur Organisation wurden alle als hoch eingestuft. Im Blick auf die Einschätzung von Mitarbeitern, 
die zukünftig für eine Burnout-Entwicklung als eher gefährdet eingestuft werden können, werden 
allgemein zutreffende Angaben gemacht, die besonders Merkmale der Anfangsphase bezeichnen: 
„Mhm,  der  Kandidat  ist  hochgradig  engagiert,  ähm,  der  ist  sehr  idealistisch,  mit,  der  die  Welt  
verändern will für Gott, ähm, der sich wenig abgrenzt, also der oftmals, der recht blauäugig und 
idealistisch  in  gewisse  Dinge  reinrennt“  (IP2:450-452),  „unrealistische  Vorstellungen  hat“ 
(IP2:456),  „oder  wenn  ich  jemand  sehe,  der  Grenzen  in  seinem  Leben  net  akzeptiert“ 
(IP2:458-459).  Die  Hypothese  vier  „Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher 
Arbeitseinsatz des Mitarbeiters“ wird mit diesen Angaben stark unterstützt.
Bei  der  abschließenden Frage zur  Burnout-Entwicklung werden die  weiter  oben angeführten 
Punkte wiederholt. Interessant ist, dass, obwohl eine besondere Berücksichtigung der Gaben und 
Fähigkeiten des Mitarbeiters im Blick auf die zu erfüllenden Aufgaben genannt wurde, Person-Job-
Mismatch als Grund für die Burnout-Entwicklung an dieser Stelle angegeben wird. Dies erklärt sich 
möglicherweise  darin,  dass  die  Punkte:  „Mitarbeiter  definiert  sich  über  Arbeit  /Position“, 
„Mitarbeiter definiert sich über Beziehungen“ und die angegebene schlechte Selbsteinschätzung des 
Mitarbeiters dazu führten, dass der Führungskraft falsche Gaben, Fähigkeiten und Interessengebiete 
gespiegelt  wurden,  die  aber  nicht  der  tatsächlichen  Persönlichkeit  und  damit  einer  Eignung 
entsprachen:  „Mhm,  also  ganz  klassische,  es  gab  Merkmale  der  Persönlichkeit,  die  mit  dem 
Stellenprofil nicht übereinander stimmten“ (IP2:475-476), „Und ich hatte ´ne beziehungsorientierte 
Person, die sich in andere Leute investiert hat und sich dadrüber selber definiert hat, oder sich selber 
gesucht  hat,  aber  net  gefunden hat.  Also,  ihre  Persönlichkeit  mit  ihrem Gabenprofil  standen in 
Konkurrenz zum Stellenprofil“ (IP2:478-481), „Und da rea-, und da realisiert sie schon, OK, da hab 
ich mich ja in einigen Punkten ja wirklich falsch eingeschätzt“ (IP2:506-508).
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Ein weiterer  wichtiger  Aspekt  ist  der  Punkt  „nach Burnout,  Mitarbeiter  distanziert  sich  von 
Führungskraft“. Dieser Effekt,  dass die Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter  nach 
einer Burnout-Entwicklung schlechter wird, trat auch bei einem anderen Interview zutage und ist 
wohl gerade auch der sehr guten Beziehung zuvor geschuldet „Ich hab viel Prügel eingesteckt“ 
(IP2:243), „aber was das persönliche Verhältnis ist reservierter geworden“ (IP2:277-278).
Ein besonderes Augenmerk ist auf die Aussage zu richten, dass auch die Führungskraft, die einen 
Mitarbeiter mit  einer Burnout-Entwicklung zu begleiten hat, selbst Unterstützung für die eigene 
Situation und für diese Aufgabe braucht – eine überaus hilfreiche und wichtige Einschätzung, wie 
ich meine: 
Du machst als Leitung und als Personalleiter Fehler, die kannst du gar net vermeiden. Und 
auch dort wäre es gut, also im Nachhinein, würde ich mir, wenn ich es noch mal hätte, würde 
ich mir auch ´ne externe Begleitung mit dazu nehmen. So also, was macht das mit mir und wo 
muss ich mich auch selber vor schützen. Äh, wie nah lass ich das auch an mich ran? Ähm, bis  
hin,  welche  Vorwürfe  dann  an  mich  ran  getragen werden  sind  berechtigt  oder  auch net? 
(IP2:525-531).
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Fazit: Alle vier Hypothesen konnten bestätigt werden. Das Interview brachte besonderen Gewinn 
im Bezug zur Frage, wer für die Begleitung eines Mitarbeiters während einer Burnout-Entwicklung 
benötigt wird, wie weiter oben beschrieben. Zudem ist der Hinweis zur notwendigen Begleitung der 
Führungskraft selbst mit einem burnoutbetroffenen Mitarbeiter hervorzuheben.
 8.1.3 Kodierung und Dateninterpretation Interview 3
Das  Interview  wurde  in  einer  ungezwungenen  und  dem Interviewer  gegenüber  helfenden  und 
unterstützenden  Haltung  geführt.  In  erster  Linie  sollte  die  wissenschaftliche  Untersuchung 
profitieren und hilfreiche Ergebnisse erbringen. Das war das Anliegen des Interviewpartners. Das 
führte  dazu,  dass  der  Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kontext  nicht  wie  gefordert  erfüllt  war,  weil 
Vorgesetzter und Mitarbeiter keinen täglich direkten Kontakt hatten, da der Mitarbeiter in einem 
Homeoffice  arbeitete  und  im  Außendienst  tätig  war.  Das  Büro  des  Vorgesetzten  und  das  des 
Mitarbeiters  lagen  mehrere  hundert  Kilometer  auseinander.  Neben  E-Mail-  und  Telefonkontakt 
begegnete man sich bei den für alle anderen Mitarbeiter auch geltenden Treffen und zu den üblichen 
Gesprächen: „Na ja, eben ´n bisschen Mitarbeitergespräche, das ähm so Personalführungsmodelle 
und dann Teamsitzungen, wo äh Teamentwicklung geschieht, natürlich der fachliche Austausch und 
äh darüber hinaus per E-Mail oder Telefon noch Kontakt“ (IP3:15-18). Diese Arbeits-Konstellation 
hat  Auswirkung  auf  die  vorliegende  Untersuchung  und  wird  entsprechend  berücksichtigt.  Das 
vorliegende Interview kann nur bedingt in die Auswertung mit einfließen.
Im  Bereich  1  wurde  die  Beziehung  zwischen  Mitarbeiter  und  Vorgesetzter  nicht  für  die 
Ordinalskala einschätzbar beschrieben. Bestätigt wird eine in erster Linie Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Beziehung: „Also es war ´ne, äh, Mitarbeiterin, die ein ähm fest umrissenes Sachgebiet bearbeitet 
hat“ (IP3:5-6), „HS: Also ´n richtiges Arbeitsverhältnis (???) nicht mehr, weil ihr auch örtlich weiter 
auseinander wohnt. IP3: Ja, genau, ja“ (IP3:9-11). In dem untersuchten Zeitraum von fünf Jahren 
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gab  es  keine  weiteren  Burnout-Entwicklungen,  allerdings  wird  von  anderen  Problemen  und 
stärkeren Belastungen bei Mitarbeitern gesprochen.
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner angegeben, dass er 
wenig darüber wusste. Die fehlenden Angaben zu der Erwartung einer Burnout-Entwicklung lassen 
sich einmal durch die große Distanz und natürlich durch das fehlende Know-how erklären und als 
nicht vorhanden oder gering deuten. Zukünftig wurde „zu viel Arbeit“ als Indiz für eine Gefahr 
einer Burnout-Entwicklung genannt,  was nach so einem Ereignis eher  auch als  wenig dediziert 
beurteilt werden kann: „wenn der Mitarbeiter so viel arbeiten will, dass er irgendwie die, die seine 
also seine Zeit nich äh (??) begrenzen kann“ (IP3:80-82).
Die Hypothese 1 „Geringes Wissen über Burnout und den Erkennungsmerkmalen“ hat sich ganz 
bestätigt.
Für  die  zweite  Kategorie  „Führung  während  Burnout“  war  zu  erwarten,  dass  aufgrund  der 
großen  Distanz  zum  Mitarbeiter,  der  geringen  Erwartung  und  dem  geringen  Wissen,  keine 
problembezogene Führung geschah. Neben der Führungskraft  selbst  wird ein Seelsorger für die 
Begleitung von burnoutgefährdeten oder betroffenen Mitarbeitern genannt. Diese Aussage bezieht 
sich auch eher auf die Situation, wo eine Burnout-Entwicklung weiter fortgeschritten ist. 
Eine interessante Nennung in diesem Zusammenhang ist der Coach, der mit „organisatorische 
Ansätze zur Burnout-Prävention“ kodiert wurde und dem Mitarbeiter helfen soll, um im Bereich 
Selbstmanagement  effektiver  zu  werden.  Arbeits-  und Selbstorganisation  werden somit  indirekt 
auch als  besonderer Auslöser für ein Burnout gewertet:  „und zum andern vielleicht  äh auch ´n 
Coach. Ähm, weil ich glaube, also gerade in diesem Bereich, wo es auch um Selbstmanagement 
geht, ähm muss man dann auch Hilfen anbieten. Das schaffen manche wirklich nicht. Oder oder erst 
durch möglicherweise harte Erfahrungen, äh, dass sie anders planen und organisieren müssen und 
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effektiver werden müssen“ (IP3:141-146).
Die Hypothese zwei „Unzureichend problembezogene Mitarbeiterführung“ kann nicht anders als 
bestätigt werden, trotz der anfangs genannten Einschränkung.
Für  die  dritte  Kategorie  „Reaktion  des  Mitarbeiters  auf  Hilfeangebote“  können  auch  kaum 
hilfreiche Aussagen getroffen werden. Dass sich der Mitarbeiter seiner Burnout-Problematik nicht 
bewusst war, lässt sich aber trotzdem festmachen: „Also Sie hat äh glaub ich ´n großen Schreck 
gekriegt,  äh,  weil  sie  sich selber  auch nicht  so gekannt  hat  und sich das  auch nicht  vorstellen 
konnte, dass Sie so zusammenbricht“ (IP3:183-185). Die vage Vermutung und Hoffnung, dass der 
Mitarbeiter  eine  zukünftige  Burnout-Entwicklung  besser  selbst  erkennen  kann,  muss  als  eher 
unwahrscheinlich interpretiert werden „Ich kann´s nur hoffen“ (IP3:190). Die Hypothese drei „Vom 
Burnout betroffene Mitarbeiter lassen sich nur sehr eingeschränkt helfen“ kann sich in sofern nur 
bestätigen, dass der Mitarbeiter selbst die offenkundigen Warnsignale nicht verstanden hat.
Für die  vierte Kategorie  „Persönlichkeit  und Engagement“ werden dem Mitarbeiter  folgende 
Merkmale attestiert: robust, kraftvoll und dominant, selbstbewusst und initiativ. Nur letzteres würde 
sich  auf  Anhieb  in  die  Richtung  Burnout-Gefahr  deuten  lassen.  Im Gegensatz  zu  den anderen 
Interviews  war  hier  das  Engagement  des  Mitarbeiters  eher  normal  und mit  100% eingeschätzt 
„wenn wir jetzt ´ne Skala haben im Bezug auf Engagement, jetzt mal unabhängig, was sie getan hat 
von 0 bis 10. Wo würdest du sie einordnen? Vom Arbeitseinsatz her, vom Engagement? IP3: Also 
vom Engagement  her  würde ich sie  schon bei  phh 9 einsetzen“  (IP3:245-248).  Dieser  Wert  ist 
allerdings  auch  sprachlich  gemittelt.  Er  ergibt  sich  aus  der  Bereitschaft  des  Mitarbeiters, 
unterschiedliche  Aufgaben  unterschiedlich  gerne  zu  tun.  Was  ihm  lag,  tat  er  vermehrt  und 
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engagierter.  Ihm unangenehme Aufgaben wurden eher auf die  lange Bank geschoben, Kollegen 
überlassen oder mit Widerwillen und Verzögerung erledigt: 
Also sie hat schon geguckt, dass sie ähm, ähm die Dinge macht, die ihr Spaß machen, also sie 
hat nicht immer das gemacht, was vielleicht notwendig gewesen wäre. Ähm manche Dinge 
hat sie eben nicht so gerne gemacht. (…) Sie hat sich schon, hmh, sag ich, ähm innerhalb der 
Freiheit, die wir unsern Mitarbeitern geben, äh, schon im Wesentlichen die Dinge gesucht, die 
ihr entsprechen, was jetzt  nicht unbedingt dazu geführt  hat,  dass sie ihre Arbeit  nicht gut 
gemacht hat, aber sie hat eben ähm schon manche Dinge, die vielleicht ´n bis, die ihr nicht so 
liegen ähm auch vernachlässigt. Manchmal zum Ärger im Team, weil die das dann aufarbeiten 
mussten und  übernehmen mussten. Ja (IP3:228-236)
Insofern ist also die Wertung „normales Engagement“ zu verstehen. Auch wenn die Arbeit bei 
dem Mitarbeiter einen hohen Stellenwert hatte, war die Loyalität zur Organisation mittelmäßig.
Auf die  Frage hin,  welchen Mitarbeiter-Typ man zukünftig  als  burnoutgefährdet  einschätzen 
würde, wurden zwei Eigenschaften genannt, die bei einer fortgeschrittenen Phase einer Burnout-
Entwicklung  zum  Vorschein  kämen:  „wenn  ´en  Mitarbeiter  äh  gereizt  sind,  ähm  empfindlich 
reagieren, ähm Kleinigkeiten aufbauschen, äh und ´n müden Eindruck machen“ (IP3:293-295). Die 
Einschätzung  „überhöhter  Einsatz“  kann  als  einzige  Nennung  in  den  Anfang  einer  Burnout-
Entwicklung eingeordnet werden: „is halt jemand, der äh auch viel schultern kann und schultern 
will, aber eben nich immer kann und äh sich äh vielleicht sich selbst überfordert“ (IP3:306-307). 
Die  Hypothese  vier  „Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher  Arbeitseinsatz  des 
Mitarbeiters“ kann nicht ausreichend gestützt werden.
Bei der abschließenden freien Fragestellung wird auch Person-Job-Match als Problembereich 
genannt.  Neben der  schon bekannten  zu hohen Arbeitsbelastung wird noch ein weiterer  Faktor 
ergänzt und erstmalig genannt – zwei Arbeitgeber. Das zugrundeliegende Beschäftigungsverhältnis 
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war  im  Rahmen  einer  halben  Stelle.  Dazu  ergänzend  hatte  der  Mitarbeiter  eine  weitere  50% 
Arbeitsstelle. 
Zu  bemerken  ist,  dass  hier  wie  im Interview zuvor  auf  die  Gefahr  hingewiesen  wird,  dass 
Burnout  als  Modeerscheinung  in  gewisser  Form  als  Wildwuchs  negative  Folgen  haben  kann: 
„vielleicht ähm eher zu der ganzen Thematik, ähm, dass ma´ natürlich aufpassen muss, dass ähm 
viel Gerede über Leistung und Belastung auch dazu führ´n kann, ähm, dass Leute sich vielleicht 
sogar selbst in so ´n Burnout hinein dirigieren, weil sie der Meinung sind: »Wir machen zu viel«, 
oder:  »Ich  schaff´s  nicht  mehr.« (IP3:334-339),  „Aber  ich  glaube,  es  gibt  auch  das  andere 
Phänomen, dass ähm, Leute, die gar nicht so viel machen, aber der Meinung sind, sie machen viel  
zu viel und steuern in ´n Burnout hinein“ (IP3:348-349). Wohin solch eine Annahme führen kann, 
zeigt das letzte Interview, wo aufgrund einer ähnlichen Haltung Burnout nicht erkannt wurde. Und 
trotzdem muss dieser Aspekt im Auge behalten werden, weil natürlich die Gefahr besteht, wie bei 
anderen  psychosomatischen  Krankheitsformen  auch,  dass  es  zu  Missbrauch  oder  einer 
Überbetonung  von  zumutbaren  Arbeitsbelastungen  kommt,  die  schnell  als  eine  Burnout-
Entwicklung gedeutet werden sollen.
Ein weiterer interessanter Aspekt ist die geistliche Dimension der Werkgerechtigkeit, die vom 
Interviewpartner  angesprochen  wird.  Dafür,  dass  die  Forschungsarbeit  in  einem  christlichen 
Rahmen  geführt  wird,  treten  dazu  in  den  meisten  Interviews  erstaunlicherweise  keine 
Interpretationen und Einschätzungen zutage: „also auch diese natürlich diese Begründung: »Ja, wir 
müssen für den Herrn schaffen, wir müssen äh Menschen gewinnen und äh kaufe die Zeit aus« oder 
was es da so alles gibt. Ich glaube, dass es auf manche äh aus auch bedrückend und und äh äh 
keinesfalls befreiend wirkt. Sondern irgendwie ein Leistungsdruck, ein Rechtfertigungsdruck bringt 
und äh vielleicht kommt das bei deiner Untersuchung“ (IP3:361-367).
Fazit: Aufgrund der besonderen Arbeits- und Führungssituation können viele Aspekte, die der 
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Bestätigung oder Falsifizierung der Hypothesen nützlich wären, nicht eingeschätzt werden, da die 
nötigen Informationen fehlen. Die ersten beiden Hypothesen können klar, die dritte nur teilweise 
bestätigt  werden.  Die  Angaben  zur  vierten  Hypothese  sind,  wenn  auch  unzureichend,  eher  als 
Falsifizierung zu deuten. Wie eingangs erwähnt, ist das Interview nur bedingt verwertbar.
 8.1.4 Kodierung und Dateninterpretation Interview 4
Dieses  Interview  zeichnet  sich  besonders  dadurch  aus,  dass  die  Führungskraft  viel  über  die 
Entwicklung nach der Diagnose berichtet hat. Auch der Vorgang der Diagnose beim Arzt, war schon 
die Folge eines gemeinschaftlichen Ansatzes von Mitarbeiter und Vorgesetztem.
Im Bereich 1 wurde die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem als langjährig sehr 
gut beschrieben. Es sind zwei Freunde, die in einer guten Vorgesetzten-Mitarbeiter-Konstellation, 
aber jeder in erster Linie selbstständig, zusammenarbeiteten „sind wir seit vielen vielen Jahren, seit 
meiner hauptamtlichen Zeit bei AB enge Freunde“ (IP4:6-7). In dem untersuchten Zeitraum von 
fünf Jahren gab es weitere Burnout-Entwicklungen.
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner angegeben, wenig 
über Burnout gewusst, aber trotzdem Symptome erkannt zu haben, wenn auch erst in einem finalen 
Stadium. Für die Zukunft gibt die Führungskraft das Missverhältnis zwischen Arbeitsanforderung 
und  Leistungsfähigkeit  und  passend  dazu  die  fehlende  Ausgewogenheit  zwischen  Arbeit-Ruhe-
Freizeit-Entspannung an. Damit korrespondiert als Folge Antriebslosigkeit. Des Weiteren wurde der 
Faktor Probleme in der Familie genannt. Die Nennungen zu der Zukunftserwartung sind eher auf 
die gemachten Erfahrungen bezogen: „grade im Umfeld mit Familie, also dieses, im positiven Sinne 
Nachfragen und Kontrollierens,  dieser Fragen würde ich glaub ich stärker oder möchte ich mir 
stärker auch vornehmen, in Zukunft“ (IP4:88-90).
Ein interessanter Aspekt bei der Bewertung der Auslöser des Burnouts betrifft den Ruhestand. 
Der Interviewpartner beschrieb diese dann nicht erfüllte Erwartung so: 
man hat in früheren Jahren,  also als  ich anfing,  also vor 22 Jahren und den Folgejahren, 
immer  so  ´n  bisschen  Strategie  ausgegeben,  mit  33  kann  man  in  Vorruhestand,  und  ich 
persönlich glaube, dass er daraufhin sehr stark gelebt hat und gepowert hat und immer gesagt 
hat, irgendwann wenn ich mal 33 bin, kann ich dann ruhiger machen. Das hat sich dann aber 
irgend gezeigt, dass das rein finanziell und mit den Absicherungen, die man so hatte, gar nicht 
131
möglich ist und dann musste er sozusagen nochmal, äh, die Meile weiter gehen, bis 44 und 
dass das auch ein Punkt war, weil das ziemlich identisch mit dem 33. Lebensjahr war, wo 
dieser Burnout eintrat (IP4:103-108)
Die  Hypothese  1  „Geringes  Wissen  über  Burnout  und  dessen  Erkennungsmerkmale“  kann 
besonders für die Anfangsphasen einer Burnout-Entwicklung bestätigt werden, weniger aber für das 
finale Stadium.
Für die zweite Kategorie „Führung während Burnout“ lässt die Führungskraft erkennen, dass es 
häufige,  zielgerichtete,  aber  auch  weniger  zielgerichtete  Versuche  gegeben  hat.  Diese 
Führungsversuche wurden, wie zuvor schon erwähnt, im finalen Burnout-Stadium unternommen 
„Mhm, als ich und er selber dann aber auch gemerkt haben, also, hier geht es um mehr, als um 
einfach  nur  ´ne  Arbeitsverschiebung  oder  ´ne  Arbeitsentlastung,  mhm,  haben  wir  uns 
zusammengesetzt und ham dann eben auch konkrete Schritte besprochen und der Entscheidende 
war sicherlich,  dass man sich dann eben mit ärztlicher Hilfe,  äh wirklich mal der Sache stellt“ 
(IP4:163-167). 
Für die Zukunft  wird für die Begleitung die Führungskraft  selbst,  die Personalabteilung und 
entsprechende  Spezialisten  als  begleitende  Personen/Einrichtungen  gesehen.  Besonders  zu 
bemerken ist die Nennung der Familie und der Gemeinde als begleitende Gruppen. Insgesamt geht 
es dem Interviewpartner um einen Gesamtprozess unter Einbindung aller genannten Personen und 
-gruppen. Eine besondere Hoffnung wird auf die christliche Gemeinde gelegt: 
Also, ich glaub, das kann man net einseitig festmachen. Das muss ein Zusammenspiel von 
verschiedenen  Beteiligten  sein,  da  würd  ich  mal,  auf  jeden  Fall  das  Werk,  also  Leitung, 
Vorstand,  je  nach Struktur,  äh,  Familie  und Gemeinde sehn,  plus  Arzt  natürlich,  also die 
fachliche Begleitung setz ich mal voraus. Aber das Zusammenspiel im Idealfall, ja, das hängt 
von der Gemeindesituation ab, aber generell zu sagen, der oder der ist alleine verantwortlich, 
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könnte ich jetzt nicht so sehn. Ich glaube es hier, auch vom biblischen Verständnis für mich zu 
mindestens ´n Zusammenspiel zwischen diesen genannten Umfeldern, Familie, Gemeinde und 
Werk geben müsste (IP4:310-318) 
Die Hypothese zwei „Unzureichend problembezogene Mitarbeiterführung“ kann in erster Linie 
für die ersten Phasen einer Burnout-Entwicklung und damit teilweise bestätigt werden.
Für  die  dritte  Kategorie  „Reaktion  des  Mitarbeiters  auf  Hilfeangebote“  wird  eine  anfangs 
geringe, dann aber im finalen Stadium, kurz vor der Diagnose, gute Annahme bestätigt: „Und da hat 
er sich nur noch bedankt, hat mich umarmt und war fröhlich, sag ich mal“ (IP4:205-206). Für diese 
letzte Phase wird dem Mitarbeiter auch eine gute Selbsterkennung attestiert, die letztlich auch dazu 
führt, dass die Führungskraft mit seinem Mitarbeiter gemeinsam die Hilfe und Beratung bei einem 
Arzt suchten, was im Vergleich zu den anderen Interviews nur einmal so beschrieben wurde. Diese 
Selbsterkenntnis war in den frühen Phasen allerdings kaum vorhanden. 
In diesem Fall ist zudem herauszustreichen, wie intensiv und gut vernetzt die Bearbeitung der 
Burnout-Problematik vonstatten ging: 
haben wir uns zusammengesetzt und ham dann eben auch konkrete Schritte besprochen und 
der Entscheidende war sicherlich, dass man sich dann eben mit ärztlicher Hilfe, äh wirklich 
mal  der  Sache  stellt,  was  ist  die  Diagnose,  was  sind  die  Konsequenzen.  Das  war  dann 
zunächst  in  einem  persönlichen  Gespräch  zwischen  Arzt  und  dem Mitarbeiter,  dann  ein 
Dreiergespräch, bzw. Vierergespräch, Ehepaar, Arzt und mir, und dann daraus folgern, was 
wir alles für Möglichkeiten oder auch Konsequenzen ziehen sollten, auch aus ärztlicher Sicht, 
dann natürlich auch auf Vorstandsebene, mit Mitarbeitern (IP4:165-172) 
Zukünftig wird erwartet,  dass der Mitarbeiter  eine erneute Burnout-Entwicklung bei sich gut 
erkennen  kann.  Die  Hypothese  drei  „Vom Burnout  betroffene  Mitarbeiter  lassen  sich  nur  sehr 
eingeschränkt helfen“ wird nur mit der Ausprägung „mittel“ und nur für den frühen Bereich und 
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damit eingeschränkt kodiert.
Für die  vierte Kategorie  „Persönlichkeit  und Engagement“ werden dem Mitarbeiter  folgende 
Merkmale attestiert: Er ist pflichtbewusst und verbindlich, die Arbeit steht an erster Stelle. Seine 
idealistisch dienende Einstellung, die initiativ und menschenorientiert ausgerichtet ist, passten gut 
in die Zusammenfassung „Helfersyndrom“: „Beziehung ging immer über alle sachlichen Themen 
hinaus,  und  ähm,  enorm  orientiert,  anderen  zu  helfen¸  manchmal  zu  extrem,  also  fast  ein 
Helfersyndrom, aber schon natürlich zum größten Prozentsatz immer geistlich motiviert“ (IP4:369-
372). Mit der Ausprägung hoch und über 100% werden sein Engagement, der Stellenwert der Arbeit 
und seine  Loyalität/Identifikation  zur  Organisation  genannt.  Als  Burnout-Merkmale  werden bei 
zukünftigen Bewertungen neben dem hohen Engagement die fehlende Abgrenzung zur Arbeit und 
die damit verbundene eingeschränkte Passung der Familie in die Arbeitssituation genannt: „dann 
darf nichts privates, nichts irgendwie dem im Wege stehen, keine Minute für sich selber oder für 
Familie,  sondern immer nur für den Dienst,  sicherlich an der Stelle auch kritisch zu bewerten“ 
(IP4:386-388). 
Diese Einschätzung ist zudem ungewöhnlich, gerade wenn man den Faktor fehlende Abgrenzung 
zwischen Arbeit und Privatleben, also damit auch Familie verstehen will. Es geht hier in eine andere 
Richtung, nämlich durch die totale Ausgrenzung der Familie:
das ist auch noch ´n Aspekt, den ich mit hinzufügen würde, in aller Vorsicht der Bewertung, 
das war in diesem konkreten Fall so und ich hab es andeutungsweise auch bei anderen schon 
beobachtet, wenn die Familie eher völlig außen vor ist, was die dienstlichen Dinge betrifft,  
erhöht das aus meiner Sicht die Gefahr. Also das Spannungsfeld, auf der einen Seite sich so 
verpflichtet  zu sehn,  auch von der eigenen Überzeugung dem Werk,  aber  gleichzeitig  die 
Familie nicht integriert zu haben, sondern dann, vielleicht ganz bewusst, im Familiären nicht 
über die Arbeit reden zu wollen, finde ich es dann noch ´n zusätzliches Spannungsfeld. Also 
Leute,  wo  der  Ehepartner  oder  die  Familie  integriert  sind,  dabei  sind,  ähm,  aktiv  bei 
Konferenzen, bei was auch immer, oder in in Aufgaben mit drin ist, empfinde ich das anders, 
dass dann vielleicht dieses Spannungsfeld Dienst/Familie nicht so extrem ist, man kann dann 
zwar auf der anderen Seite vom Pferd fallen und nur noch über sich und die Arbeit drehn, aber 
das  mhm,  zumindest  jetzt  mal  auch in  der  Ehe beide  ganz  anders  über  die  Arbeit  reden 
können,  weil  der  Ehepartner  weiß,  um  was  es  geht  und  mit  integriert  ist,  ist  meine 
Beobachtung, zumindest mit aller Vorsicht, das zu werten, dass dann die Gefahr vielleicht 
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nicht ganz so hoch ist, bei solchen hohen I Typen, wie bei dem, der im Dienst powert und 
ständig sich erklären muss, warum er jetzt das Wochenende auch noch weg ist und das noch 
macht und jenes noch macht, und der Ehepartner überhaupt nix mitkriegt, und dann vielleicht 
da ´ne Diskrepanz entsteht und das ist zumindest auch in dem geschilderten Fall sehr deutlich 
der Fall gewesen ist, dass der Ehepartner nie irgendwo mal dabei war und auch nie Anteil 
genommen hat, oder nur sehr gering (IP4:448-470)
Diese besondere Konstellation lässt  sich wohl nur so erklären, dass der Mitarbeiter zwar die 
Anliegen und Themen der Arbeit mit nachhause nahm, aber dort keine oder wenig Unterstützung 
oder auch nur Verständnis dafür erfuhr, was als ein zusätzlicher Belastungsfaktor gesehen wurde, 
auch wenn es von ihm vielleicht sogar so gedacht war und auch gehalten wurde. 
Die  Hypothese  vier  „Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher  Arbeitseinsatz  des 
Mitarbeiters“ bestätigt sich umfassend.
Abschließend wurden noch einmal zusammenfassend die schon häufiger genannten Punkte „zu 
viel  Arbeit“  und  „hohes  Engagement“  als  Auslöser  genannt.  Im  Vergleich  mit  den  anderen 
Interviews rücken zwei weitere Bereiche stärker in den Blickpunkt, die in ihrer Herausforderung 
detaillierter  ausgeführt  wurden:  große  Freiheit  und  selbstständige  Arbeitsgestaltung  sowie 
unzureichende Mitarbeiterführung, welche mit dem ersten Punkt gut korreliert: 
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und ´n großes Gut, kann aber auch gefährlich werden, das sowohl bei CD, als auch dann bei 
AB, weil wir vieles automatisch übernommen haben, das immer eine ganz ganz große Freiheit 
gab, für jeden Mitarbeiter, also im Grund war jeder Mitarbeiter sein eigener Unternehmer, 
mehr oder weniger, es gab auch über viele viele Jahre nicht ähm, eine Vorgabe seitens des 
Vorstandes, vor allen Dingen, zu Zeit von CD der Finanzen, sondern man hatte ´ne ganz große 
Freiheit, alles zu tun, was einem wichtig war. Das heißt, es gab keine Mitarbeitergespräche, es 
gab keine Begleitung, es gab keine Vorgaben, was man macht und wie viel man macht, also 
jeder konnte im Grunde alles machen, was ihm wichtig war (IP4:510-519)
Fazit: Die Burnout-Entwicklung wurde in einer finalen Phase von der Führungskraft und dem 
Mitarbeiter selbst erkannt und zielgerichtet einvernehmlich begleitet. Allerdings kam der Burnout in 
einer  finalen  Endphase  voll  zum  Tragen  und  der  damit  verbundene  Arbeitsausfall  war  auch 
langfristig nicht mehr aufzuhalten. Ein besonderes Augenmerk wurde auf die selbstständige Arbeit 
und  die  damit  verbundene  mangelnde  Mitarbeiterführung,  gerade  was  Burnout-Erkennung  und 
-Prävention anbelangt, gelegt. An dieser Stelle sei noch angemerkt, dass Führungskraft und weitere 
Verantwortliche vom Tag der Diagnose an eine hervorragende Mitarbeiterbegleitung auf den Weg 
gebracht und somit zu einer erträglichen Bewältigung für den Mitarbeiter beigetragen haben. Dieser 
Aspekt, Entwicklung nach der Diagnose Burnout, war nicht Teil dieser Untersuchung und wurde 
deshalb  zuvor  nicht  genannt,  sollte  aber  in  diesem  Fall  nicht  unerwähnt  bleiben.  Die  starke 
Entlastung durch  das  sofortige  und völlige  Herausnehmen aus  der  Belastungssituation  hat  eine 
interessante  Parallele  zu  der  Führung  Gottes  bei  Elia,  wie  es  unter  dem Punkt  „Fürsorge  und 
Unterstützung  im  Burnout  bei  Elia“  dargestellt  wurde.  Auch  im  vorliegenden  Fall  wurde  ein 
weiterer Dienst des erkrankten Mitarbeiters erreicht, auch wenn dieser ihm völlig freigestellt wurde: 
von allen Aufgaben freistellen. Und gesagt ham, er hat 22 Jahre lang genug gepowert, er hat 
mehr,  als  man  erwarten  kann,  für  das  Werk  geleistet  und  er  braucht  keinem  und  hi-,  
niemandem mehr Rechenschaft ablegen, für das was er tut. Ja, hat, komplett, komplett von 
allen Aufgaben von AB freigestellt, wenn er die Kraft hat, das eine, andere zu tun, auch in 
anderen Netzwerken, wo er ehrenamtlich tätig ist, ähm, Stichwort OP und so weiter, dann 
kann er das gerne tun (IP4:211-217)
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 8.1.5 Kodierung und Dateninterpretation Interview 5
Das vorletzte Interview war eines mit einem sehr offiziellen Charakter. Trotzdem nahm sich die 
Führungskraft  ausreichend  Zeit  und  dachte  länger  über  die  Antworten  nach,  um treffsicher  zu 
beschreiben und Auskunft zu geben.
Im  Bereich  1  wurde  die  Beziehung  zwischen  Mitarbeiter  und  Vorgesetzter  als  gut  und 
freundschaftlich bestätigt. Beide hatten täglichen Kontakt, auch wenn der Mitarbeiter vorwiegend 
selbstständig gearbeitet hat. In dem untersuchten Zeitraum von fünf Jahren gab es zumindest in der 
Abteilung keine weiteren Burnout-Entwicklungen, davor allerdings schon.
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner angegeben, selbst 
ein Burnout erlebt zu haben. Die Frage wurde also nicht ausreichend beantwortet, obwohl sich mit 
solch einer  Aussage in  erster  Linie  die  Ausprägung „hoch“ verbinden lässt.  Da aber  nicht  klar 
wurde,  wie  viel  Knowhow  dadurch  grundsätzlich  über  Burnout  generiert  wurde  und  eigene 
Erfahrungen in der Regel sehr subjektiv ausgerichtet sind, wurde eine geringe Gewichtung von 25 
zugeordnet.  Das  Fehlen  weiterer  Angaben  zu  diesem  Punkt  würde  die  Hypothese  doch 
weitestgehend  bestätigen.  Zudem  konnte  deutlich  identifiziert  werden,  dass  die  Burnout-
Entwicklung eher nicht oder nur einige Auffälligkeiten bemerkt wurden, die aber nicht zu einer 
Burnout-Entwicklung gerechnet wurden: „Ne und, und dann kam eben die, äh, das das sie einfach 
auch  physisch  dann  auch  kaputt  war,  sie  hat  Überstunden  gemacht,  und  Dinge,  die  ich  auch 
teilweise gar nicht so mitbekommen hab“ (IP5:57-59). Die unzureichende Beschreibung ist zudem 
der  Tatsache  geschuldet,  dass  sich  der  Interviewpartner  nicht  ausreichend  gut  an  den  Prozess 
erinnern konnte, da er für ihn schon zu lange zurück lag, was mit „keine Angaben zu Erwartung 
Burnout bei MA“ kodiert wurde: „Das liegt jetzt jetzt schon zu lange zurück, wo ich sagen kann, 
hier das das war so oder so. Das weiß ich jetzt nicht mehr“ (IP:62-63).
Zu den zukünftigen Erwartungen wurden hoher Arbeitseinsatz, eine häufige Aussage, erwähnt, 
aber auch Aggression, die in einer fortgeschrittenen Entwicklung zu erwarten ist, sowie auch der 
Punkt im Blick auf die Persönlichkeit eines burnoutgefährdeten Mitarbeiters – geringe bis schlechte 
Korrekturfähigkeit.
Die Hypothese 1 „Geringes Wissen über Burnout und den Erkennungsmerkmalen“ wird zwar 
mit „hoch“, aber das mit geringer Gewichtung der Ausprägung insgesamt als bestätigt eingeschätzt.
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Für  die  zweite  Kategorie  „Führung  während  Burnout“  wurden  wenige  allgemeine 
Hilfestellungen, die nicht problembezogen ausgerichtet waren, angegeben: „Ne, also sozusagen ihr 
auch zu signalisieren, dass ich zu erreichen bin […] Also das hab ich, das signalisiere ich im Prinzip 
meinen Mitarbeitern allen, ob sie nun Burnout haben oder nicht“ (IP5:77-78;80-81). Verantwortlich 
werden zur Begleitung von Mitarbeitern bei zukünftigen Burnout-Entwicklungen die Führungskraft 
und  der  Personalabteilung  erwähnt,  aber  auch  organisatorische  Maßnahmen  zur  Burnout-
Prävention: „oder ´ne Ehe kaputt geht, dass man da versucht auch die Mitarbeiter irgendwie so ´n 
bisschen zu schützen, sozusagen, OK, äh wenn der jetzt mal mehr Urlaub braucht oder äh später 
kommt, das man da äh Rücksicht drauf nimmt“ (IP5:162-164). Das angeführte Beispiel zeigt aber, 
dass  die  Führungskraft  Burnout  wahrscheinlich  eher  als  wenigdimensionalen  Belastungszustand 
einschätzt.
Die Hypothese zwei „Unzureichend problembezogene Mitarbeiterführung“ wird bestätigt.
Die  dritte  Kategorie  „Reaktion  des  Mitarbeiters  auf  Hilfeangebote“  wird  nicht  ausreichend 
beantwortet,  da  es  keine  Erkennung  und  damit  keine  problembezogene  Führungsversuche  gab: 
„Was hab ich gemacht? (…..) Mein das, ich benutz immer gerne ein Beispiel, das ist so, wie wenn 
man auf einer Rutsche sitzt. Es gibt einen Moment, dann rutscht es, dann kann man nicht mehr 
aufhalten. Mhm, vielleicht hab ich das auch, nicht so gesehen, ´ne, dass das so so ähm, da enden 
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würde“ (IP5:88-91). Der Mitarbeiter selbst hat auch die Burnout-Entwicklung nicht erkannt und 
wird sich zukünftig wahrscheinlich eher schlecht vor einer weiteren Entwicklung schützen können: 
„Das hoff ich. (.) Mhm, das hoff ich. […] Nein, das kann man, ich weiß es nicht, ich, weil sie 
perfekt ist, ähm, (...) ich wünsch es ihr, dass sie es kann oder dass sie Menschen hat, oder auf auf 
die  sie  hört“  (IP5:231,220-221).  So  wird  zumindest  die  vage  Vermutung  und  Hoffnung  der 
Führungskraft  dazu  gedeutet  und  begründet  sich  auch  darin,  dass  andere  Menschen  als 
Erkennungssystem einer möglichen neuen Burnout-Entwicklung genannt werden. 
Die Hypothese drei  „Vom Burnout betroffene Mitarbeiter  lassen sich nur  sehr eingeschränkt 
helfen“ wird mit geringer Einschränkung als bestätigt gesehen.
Für die  vierte Kategorie  „Persönlichkeit  und Engagement“ werden dem Mitarbeiter  folgende 
Merkmale  attestiert:  robust  und  kraftvoll,  dominant,  perfektionistisch,  menschenorientiert  und 
gewissenhaft. Die Hälfte der Angaben passen zu dem typischen Bild gefährdeter Personen. Eine 
interessante Eingenschaft wurde in Verlauf des ganzen Interviews immer wieder erwähnt, dass die 
Mitarbeiterin immer kämpfen musste und auch wollte. Ob das nun ihr Selbstverständnis war oder es 
mehr eine spezielle Beschreibung des Interviewpartners war, lässt sich nicht genau herausarbeiten: 
„da hat sie auch sehr viel gekämpft und äh, sie ist ein Kämpfertyp“ (IP5:54-55).
Das Engagement am Arbeitsplatz, der Stellenwert der Arbeit und die Loyalität/Identifikation zur 
Organisation wurden insgesamt hoch, ja sehr hoch eingeschätzt: „Dieser Mitarbeiterin? Ja, 100% 
bis 150%. Also, sie gehört ja zu, wenn sie schon so lange hier war, äh, ja, sie ist eine Pionierin  
gewesen. Die hier einiges aufgebaut hat, und dann auch gekämpft hat … Sehr sehr viel, sehr groß, 
sehr  große“  (IP5:249-251;259).  Zukünftig  würden  folgende  Merkmale  für  einen  Burnout  als 
förderlich  angegeben:  Gereiztheit  und  überhöhter  Einsatz.  Besonders  zu  bemerken  ist  die 
aufgeführte Problematik der einseitigen, auf den Beruf bezogenen Beziehungen und Investition, die 
eine Burnout-Entwicklung unterstützen kann: 
Und das Wichtigste war, ist für mich auch, sagen wir mal, wie ist das soziale Umfeld. Leben, 
nehmen die Leute noch am Gemeindeleben teil? Also nicht nur Sonntags im Gottesdienst, 
sondern, ist da noch was? Ja, wo man ´nen Jugendkreis leitet, oder ich weiß nicht was. Und 
das man noch nebenbei was anderes macht. Oder es muss ja nix frommes sein, aber das man 
einfach  noch,  noch  was  anderes  hat.  Das  man  merkt,  der  KL ist  nicht  Ein  und  Alles 
(IP5:299-305)
Die  Hypothese  vier  „Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher  Arbeitseinsatz  des 
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Mitarbeiters“ wird voll unterstützt.
Abschließend  wurden  unter  anderem  noch  einmal  die  familiäre  Situation  und  die  damit 
verbundenen besonderen Lebensumstände bemerkt: 
Ähm, da hat sie manchmal so an an Nebenschauplätzen äh, gekämpft, die viel Kraft gekostet 
haben, ne, und dann denk ich auch, dass dann ähm, ja noch mal auch, ja so die die ganze 
Vergangenheitsbewältigung,  (?????),  hat  sie  wahrscheinlich  über  ihr  ganzes  Leben 
nachgedacht hat, über ihre Kindheit und das weiß ich nicht, ob da, ich, so hat sie, […] Ne, 
vielleicht auch gehofft, dass sie heiraten würde, das ´ne, sind dann so Punkte, die da auch ´ne 
Rolle spielen (IP5:331-336,340-341)
Nicht nur ein herausfordernder Lebensbereich wurde auch schon in einem anderen Interview für 
eine Burnout-Entwicklung betont. Neben dem Punkt hohe Erwartungen, der schon genannt wurde, 
wird auch die distanzierte Beziehung zum Vorgesetzten angegeben und zeigt wiederholt, dass eine 
solche  Entwicklung negativen Einfluss  auf  eine  zuvor  oft  freundschaftliche  Beziehung nehmen 
kann: „wenn wir uns sehn, das ist freundlich und bis-, es is ein bisschen distanziert, sagen mer mal 
so, das hat sich daraus entwickelt“ (IP5:11-13).
Fazit: Alle vier Hypothesen können voll unterstützt werden. Besonders hervorzuheben ist die 
Angabe einer zu starken Ausrichtung der Beziehungen auf das Arbeitsumfeld. Das in der Arbeit 
beschriebene Zeit- oder Work-Life-Balance Modell nach Seiwert bietet hier ein hilfreiches System, 
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um die Gefahr dieser Problematik zu verstehen und die Gefahr der unausgeglichenen, nicht stabilen 
Lebens-Balance richtig einzuschätzen.
 8.1.6 Kodierung und Dateninterpretation Interview 6
Das letzte Interview wurde an einem ungewöhnlichen, und wie sich später bei der Transkription 
herausstellen sollte, herausfordernden Ort durchgeführt. Die vermeintlich stille Ecke in einem Café 
eines deutschen Flughafens bringt mehr Hintergrundgeräusche mit als man sich vorstellen kann und 
beim  evaluieren  vor  Ort  auch  gar  nicht  bemerkt.  Hinzu  kamen  die  Hintergrundmusik  und 
Lautsprecherdurchsagen,  die  dazu  führten,  dass  das  Interview  zeitweise  unterbrochen  werden 
musste. Auch dieses Interview ist nur eingeschränkt zu verwerten, weil es eine große räumliche 
Trennung über Kontinente hinweg zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter gab.
Im  Bereich  1  wurde  die  Beziehung  zwischen  Mitarbeiter  und  Vorgesetzten  als  gut  und 
freundschaftlich angegeben.  Überraschenderweise war  die  Führungsbeziehung gut  und trotz  der 
großen Distanz eher intensiv, aber durch fehlende Kontakte und Führungsmöglichkeiten im Alltag 
für das geforderte Setting nicht ausreichend passend. Dieser Punkt ist  im Blick auf die weitere 
Dateninterpretation zu berücksichtigen. In dem untersuchten Zeitraum von fünf Jahren gab es keine 
weiteren  Burnout-Entwicklungen,  jedoch  werden  andere  Probleme  und  stärkere  Belastung 
wahrgenommen,  so dass  das Thema weiter  im Fokus bleiben muss:  „Ähm, es  gab aber  solche 
Tendenzen  und  ein  Fall  ganz  konkret,  mhm,  wo  es  aber  nicht  zum  Burnout  gekommen  ist“ 
(IP6:33-34).
Im Bereich 2 zur Kategorie 1 „Wissen über Burnout“ hat der Interviewpartner berichtet, dass 
sein Wissen über Burnout eher gering war, ja zum Teil in die falsche Richtung ging, wie es weiter  
unten genauer beschrieben wird. Vor diesem Hintergrund, aber natürlich auch wegen der räumlichen 
Trennung, fallen die Beobachtungen und Einschätzungen zur Burnout-Entwicklung gering aus. Die 
zukünftigen Erwartungen in Bezug auf Burnout-Erkennung hat Burnout als Entwicklung klar im 
Fokus: „die Erkenntnis, dass es eben eine eine ein Prozess ist oder eine Spirale ist, wie man, wenn 
man rechtzeitig genug ansetzt, der durchaus unterbrechen kann“ (IP6:93-95). Hoher Arbeitseinsatz 
wurde zur  ersten Phase passend genannt,  aber  vor  allem Anzeichen,  die  späteren Stadien einer 
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Burnout-Entwicklung  zuzuordnen  sind,  wie  Depression,  Aggression,  gereizt  sein,  Rückzug  und 
Isolation. Es wurden weitere Angaben gemacht, die aber weniger auf eine Burnout-Entwicklung zu 
deuten  sind:  „verschiedene  psychische  Probleme,  also  ´ne  psychische  Instabilität,  die  aus 
verschiedenen,  ja  kindheitsbedingt  oder  erziehungsbedingt  äh  vorhanden  war“  (IP6:55-57).  Die 
Hypothese 1 „Geringes Wissen über Burnout und dessen Erkennungsmerkmale“ kann durch die 
vorliegenden Angaben bestätigt werden.
Die  zweite  Kategorie  „Führung  während  Burnout“  konnte  erwartungsgemäß  aufgrund  der 
Trennung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter nur bedingt ausgeführt werden, wobei schon auch 
gezielte  problembezogene  Hilfe  genannt  wurde  und  praktische  Versuche  in  diese  Richtung 
unternommen wurden,  die  aber  weniger  auf  Begleitung einer  Burnout-Entwicklung ausgerichtet 
waren, sondern auf einen allgemein hohen Belastungszustand: „Also wir haben vorher versucht, 
ungefähr (..) ein Jahr lang in zunehmenden Maße, sie auszubremsen. Da ja ihre Arbeitswut enorm 
zugenommen  hat  und  die  Aggression,  die  sie  nach  außen  getragen  hat“  (IP6:179-181). 
Grundsätzlich waren die Führungsansätze eher allgemeiner Natur, die auch anderen Mitarbeitern 
zuteil wurden: „Im Grunde genommen, die allen Mitarbeitern zuteil wird? […] Begleitung oder 
Betreuung, wir versuchen fachlich immer ein bisschen Input zu geben, (.) ähm, so ein bisschen nach 
dem Motto, lebenslang lernen schadet niemand“ (IP6:135;144-146). Neben der Führungskraft selbst 
und Spezialisten,  die  bei  einer  Burnout-Entwicklung  als  Begleitung in  Frage  kommen,  werden 
darüber hinaus der Betroffene selbst, alle Menschen seiner Umgebung und besonders die Kollegen 
aufgeführt.  Diese Einschätzung lenkt  das Thema Verantwortungsbereich in  eine neue besondere 
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Richtung:  „und  dann  denke  ich,  dass  eigentlich  alle  Mitmenschen  eine  Verantwortung  tragen“ 
(IP6:209-210). 
Trotz  der  Angabe „gezielt  problembezogene Hilfe“  kann die  Hypothese zwei  „Unzureichend 
problembezogene  Mitarbeiterführung“  aufgrund  der  besonderen  Führungskonstellation  und 
Vorkenntnis zu Burnout nicht ganz falsifiziert werden.
Für die dritte Kategorie „Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote“ wird dem Mitarbeiter 
vor allem in der Anfangsphase geringe bis keine Annahme, eher Widerstand attestiert: „Insgesamt 
abweisend, also abweisend, wenn es darum ging, dass hineingesprochen wurde und dass es 
irgendeine Konsequenz von ihr forderte“ (IP6:222-223). Als die Diagnose vorlag, kehrte sich dieses 
Verhalten aber um, was allerdings nicht zur Fragestellung und somit Hypothese passt. Zuvor war 
aber eine starke Intervention seitens der Führungskraft nötig. Anfänglich erkannte der Mitarbeiter 
keine Burnout-Problematik, wohl aber augenscheinliche Probleme. In den späteren finalen Stadien 
war er es aber, der auf die „Idee“ Burnout kam: „Ja, im Laufe des, dieser Zeit, also diesen letzten 
Jahres, ähm, fiel das Wort Burnout schon auch bei ihr, sogar als erstes, nicht von unserer Seite“ 
(IP6:255-256). Für die Zukunft wird dem Mitarbeiter eine hohe Sensibilität und Selbsterkennung 
für eine Burnout-Entwicklung attestiert. Die Hypothese drei „Vom Burnout betroffene Mitarbeiter 
lassen sich nur sehr eingeschränkt helfen“ wird im Blick auf den gesamten Prozess als bestätigt 
eingeschätzt.
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Für die vierte Kategorie „Persönlichkeit und Engagement“ werden dem Mitarbeiter neben den 
üblichen  Merkmalen  wie  perfektionistisch,  gewissenhaft  und  menschenorientiert  folgende 
Merkmale  attestiert:  überhöhte  Ansprüche  an  sich  selbst,  stetig60 und  Konkurrenzdenken.  Der 
erstgenannte Punkt passt gut in die Phase eins einer Burnout-Entwicklung, die anderen sind weniger 
typische Anzeichen. Zum Konkurrenzdenken passt aber auch der Punkt, sich ungeliebt zu fühlen, 
was mit dem Faktor „sich schlecht abgrenzen zu können“ korrespondiert und wiederum gut zum 
Zeit-Balance-Modell und einem Ungleichgewicht in diesem Zusammenhang passt. Sich ungeliebt 
zu fühlen korreliert auch mit dem Faktor innerer Antreiber, ob er selbst einer ist oder einen anderen, 
neuen  generiert,  sei  dahingestellt.  Einen  weiteren  Zusammenhang  gibt  es  zwischen 
Menschenorientierung und dem mangelnden Abgrenzungsvermögen, was sich verständlicherweise 
leicht verbindet, aber in diesem Fall einen besonderen und bekannten Zusammenhang ergibt: „sie 
ist eine sehr warmherzige, barmherzige auf ihre Mitmenschen sehr fokussierte Persönlichkeit, die 
sehr empfänglich ist, für alles Leid um sie herum, sich ganz schwer abgrenzen kann, äh, ein sehr 
wertvoller Beitrag für ihre Umwelt ist, durch ihre warmherzige Art, natürlich, ähm, sehr beliebt ist“ 
(IP6:277-280).
Engagement, Stellenwert der Arbeit und Loyalität/Identifikation zur Organisation wurden alle als 
hoch eingeschätzt.  Neben den zuvor genannten Persönlichkeitsmerkmalen und Verhaltensweisen 
werden  für  mögliche  zukünftig  gefährdete  Personen  folgende  Faktoren  genannt:  psychische 
Schwächen und geringes Selbstwertgefühl: „sehr beliebt ist, sich selber aber immer als unbeliebt 
fühlt, und ähm, (..) ja ihre Stärken einfach ganz stark in diesem menschlichen Bereich hat und nicht 
so stark im intellektuellen, dazu aber neigt sie ständig mit anderen zu vergleichen, mit dem, was 
andere besser können und sich dabei fast zu Tode vergleicht“ (IP6:280-285). Die Hypothese vier 
„Hohes  Engagement,  Hingabe,  Loyalität  und  hoher  Arbeitseinsatz  des  Mitarbeiters“  kann  voll 
bestätigt werden.
60 Eine Verhaltensdimension, auch Eigenschaft der Persönlichkeit nach dem DISG Profil (Seiwert & Gay 2000:15) 
stetig = menschenorientiertes und introvertiertes Verhalten: Der Drang nach Stabilität und Harmonie. S will andere  
unterstützen und für geordnete Beziehungen sorgen.
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Abschließend  können  die  Punkte  als  grundsätzlicher  Auslöser  der  Burnout-Entwicklung  mit 
fehlender Stabilität der Persönlichkeit zusammengefasst werden. Dieser Faktor wirkt sich dann auch 
auf die fehlende Passung zur Arbeitsanforderung aus. 
Besonders zu bemerken ist,  dass die Führungskraft zum Bereich „Heilung des Burnouts“ die 
geistliche Dimension der Wiederherstellung betont hat: 
ich glaube, dass man dem geistlich wirklich entgegensteuern kann, so was, das natürlich in 
der Psychologie nicht so berücksichtigt wird […] Also es heißt ja offiziell, das jemand, der 
nicht  mehr  irgendwo  davor  steckt,  sondern  wirklich,  wirklich  ganz  und  gar  drin  ist,  äh 
eigentlich gar nicht mehr seine volle Kraft, Arbeitskraft und alles wiedererlangen kann. Ähm 
und da  glaube ich  persönlich,  was ich  vorhin  auch schon sagte,  dass  Gott  da paar  mehr 
Möglichkeiten hat und der Heilige Geist und Dinge wiederherstellen kann, die menschlich 
nicht wiederherstellbar sind (IP6:471-473, 477-482)
Des Weiteren kommt der Interviewpartner auch auf die geistliche Dimension im Blick auf die 
Bewältigung  der  Arbeitsanforderung  zu  sprechen  und  betont,  dass  der  Dienst  im  vollzeitig 
geistlichen Arbeitsgebiet nur mit Gottes Hilfe zu bewältigen ist: „sondern auch, äh wie hat derjenige 
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gelernt, wirklich nicht (??) geistliche Dinge und eine solche Last nicht aus eigener Kraft zu tragen 
und zu machen, sondern eben aus Gottes Kraft“ (IP6:490-492).
Wie  weiter  oben  schon  kurz  angesprochen,  wurde  deutlich,  dass  Burnout  als  eine  Art 
Modeerscheinung  und  Ausrede  für  Überlastung  gedeutet  wurde.  Das  unterstützte  die 
Nichterkennung  der  krankhaften  Entwicklung,  da  sie  damit  ausgeschlossen  wurde.  Trotz  der 
zurückliegenden  Erfahrungen  wird  dem  Thema  weiterhin  der  Status  einer  Modeerscheinung 
zugeordnet  und  eher  als  Pseudokrankheit  gesehen,  die  von  Mitarbeitern  bei  hohen 
Arbeitsanforderungen auch zukünftig als Ausweichbereich missbraucht werden könnte.
Fazit:  Aufgrund  der  großen  Distanz  zwischen  Mitarbeiter  und  Vorgesetztem,  die  ihre 
Haupttätigkeitsfelder  auf  zwei  Kontinenten  hatten,  sind  die  Ergebnisse  für  den  Rahmen  der 
wissenschaftlichen  Arbeit  nur  eingeschränkt  von Nutzen,  auch  wenn alle  vier  Hypothesen  voll 
bestätigt wurden. Die Betonung eines geistlichen Aspekts zur Heilung und Wiederherstellung des 
Mitarbeiters, aber auch im Blick auf das Verkraften der Arbeitsanforderung, es nicht aus eigener 
Kraft,  sondern  mit  Gottes  Hilfe  zu  schaffen,  ist  besonders  herauszustellen.  Einen  besonderen 
Hinweis verdient die Bewertung „Burnout als nicht echter Belastungszustand“.
Aber ich denke, da kommt dann die Prägung auch durch, denn, da ist, da spielt die Rolle der 
Führungskraft wieder oder da kommt sie wieder zum Tragen, wir haben eben oft auch gesagt: 
Burnout braucht man nicht haben oder Burnout ist so, naja, die Entschuldigungskrankheit, 
hinter der man sich versteckt, usw. und ich denke, dann prägt man ja ´nen Mitarbeiter ganz 
enorm auch, also auch ihr Bild von von einem Burnout, ähm und deswegen ist bei uns die 
Neigung in der Arbeit auch nicht so groß, dass Leute sagen, na, ich habe einen Burnout. Wenn 
sie  mal  ´ne  Nackenverspannung  haben,  oder  so,  also  das  kommt  net  so  schnell  auf. 
(IP6:257-265)
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 8.2 Zusammenfassung Dateninterpretation und Empfehlungen
Die  in  Rahmen  gesetzten  Übersichten  der  Kodierungen  unterhalb  der  zusammenfassenden 
Abschnitte  zeigen  am  Zeilenende  in  rechteckigen  Klammer  die  Häufigkeit  einer  vergebenen 
Kodierung oder Ausprägung an.
 8.2.1 Bereich 1, Beziehungen
Die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem wurden durchweg mit gut bis sehr gut 
über  dem  zu  Erwartenden  angegeben.  Ergänzend  ist  zu  bemerken,  dass  in  vier  Fällen  sogar 
mindestens  ein  freundschaftliches  Verhältnis  vorlag.  Weil  die  Frage  mehr  als  Einstiegsfrage 
gedachte war und keine bestimmte Intention oder Vermutung damit verbunden war, stellt sich doch 
die  Frage,  ob  eine  freundschaftliche  Beziehung  zum  Vorgesetzten  eine  Burnout-Entwicklung 
unterstützen kann. Zumindest müsste dieser Gesichtspunkt für eine Führungskraft mit im Blickfeld 
sein. Es ist doch anzunehmen, dass man bei privaten Treffen, sofern sie vorkommen, eben auch 
wieder auf die Arbeit und den Dienst zu sprechen kommt, was zu einer geringeren Abgrenzung 
führen kann.  Zudem ist  zu bedenken,  dass eine gute Beziehung zum Vorgesetzten ein weiterer 
Motor sein kann, sich voll zu investieren und eine überaus loyale und hingegebene Haltung der 
Arbeit und der Organisation gegenüber an den Tag zu legen.
Bis auf einen Fall konnte keine starke Personalführung erkannt werden. Es wird deutlich, dass in 
christlichen NPOs, wie solche, die z.B. dem Ring Missionarischer Jugendbewegungen angehören, 
eher selbst- und eigenständig gearbeitet wird. Diese freie, weniger kontrollierte Arbeitsform birgt 
eine gewisse Gefahr, sich über ein verträgliches Maß an Arbeit und Engagement zu investieren. 
Diese Beschreibungen kommen auch an anderen Stellen in der Untersuchung wiederholt vor. Eine 
striktere  Arbeitsvorgabe  und  -kontrolle  würde  burnoutpräventiv  wirken,  sofern  sie  richtig 
ausgeführt, aber vor allem von dem Mitarbeiter entsprechend verstanden würde.
In vier von fünf Interviews wurden weitere Burnout-Fälle oder „andere Probleme und stärkere 
Belastungen“  benannt.  Diese  Angaben untermauern  ein  erhöhtes  Burnout-Risiko  in  christlichen 
NPOs  als  Grundgefahr,  auch  erst  einmal  ganz  unabhängig  von  der  Persönlichkeit  und  dem 
Verhalten des Mitarbeiters.
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 8.2.2 Bereich 2, zu den Hypothesen
 8.2.2.1 Wissen über Burnout
Größtenteils wurde geringes Wissen über Burnout festgestellt und dadurch Burnout-Entwicklungen 
auch  nicht  erwartet,  Auffälligkeiten  nicht  entsprechend  gedeutet.  Für  die  Zukunft  wurde  außer 
„Rückzug/Isolation“  und  „hoher  Arbeitseinsatz/zu  viel  Arbeit“  als  Merkmale  einer  Burnout-
Entwicklung  keine  weiteren  mehrmals  genannt  und  dass,  obwohl  später  an  anderer  Stelle 
verschiedene  Beschreibungen  für  Entwicklungen  und  Merkmale  einer  Burnout-Entwicklung 
gegeben  wurden.  Viele  Beschreibungen  beziehen  sich  zudem  vorwiegend  auf  fortgeschrittene 
Phasen einer Burnout-Entwicklung. Das verwundert nicht, wenn selbst die Fachliteratur und viele 
Darstellungen  von  Burnout-Entwicklungen  die  Warnsymptome  der  Anfangsphase  nicht 
berücksichtigen. 
Fachlich qualifizierte Weiterbildungen zum Burnout sind für Führungskräfte in christlichen NPOs 
dringend  angeraten,  um  dafür  sensibilisiert  zu  werden,  Fehlentwicklungen  frühzeitig 
wahrzunehmen  und  richtig  zu  deuten.  Das  integrierte  Phasen-Modell  nach  Burisch  oder  das 
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 Bereich 1 [0]
           B1 Frage 1 Beziehung [0]
                     Beziehungsqualität Ordinalskala [0]
                              a.) sehr gut [3]
                              b.) gut [3]
                              c.) normal [0]
                              d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]
                              e.) kein Kodierung möglich [0]
                     Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
                              a.) guter Freund [2]
                              b.) freundschaftliches Verhältnis [3]
                              c.) Vorgesetzter [4]
                              e.) keine Zuordnung möglich [1]
           B1 Frage 2 Art und Stärke der Personalführung /-verantwortung [0]
                     a.) starke und häufige MA-Führung [1]
                     b.) guten, bis täglichen Kontakt zum MA, MA aber selbstständig [2]
                     c.) kaum oder wenige Führungskontakte im Alltag [2]
                     d.) keine Zuordnung möglich [1]
                     e.) Eigenschaften der Personalführung, induktiv [0]
                              externes Coaching [1]
                              gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]
           B1 Frage 3 Burnout-Häufigkeit [0]
                     a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fünf Jahre [2]
                     b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fünf Jahren [2]
                     c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]
                     d.) andere Probleme und stärkere Belastungen zeigen sich
einfachere Phasen-Modell nach Edelwich können hier eine gute Orientierung geben. Zudem ist ein 
waches  Beobachten,  wie  es  im Kapitel  „Gute  Beobachtung  und frühe  Intervention  bei  Petrus“ 
dargestellt  wurde,  hilfreich.  Allein  den  Gedanken  sich  immer  wieder  in  Erinnerung  zu  rufen, 
Menschen zu führen, die ein besonders starkes Gefahrenpotenzial für eine Burnout-Entwicklung 
mitbringen, wäre ein großer Schritt in die richtige Richtung, anstatt Burnout als eine Art Ausrede zu 
deuten.
Die Hypothese 1 „Führungskräfte wissen wenig über Burnout und dessen Erkennungsmerkmale“ 
wird als voll bestätigt gewertet.
 8.2.2.2 Führung während Burnout
Aufgrund der fehlenden Erkenntnis über Burnout waren auch die Führungsversuche in der Regel, 
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 Bereich 2 zu Hypothesen = Kategorien [0]
           B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
                     B2 Frage 1.1 Wissen über Burnout [0]
                              a.) hoch [1]
                              b.) mittel [1]
                              c.) wenig [4]
                              d.) nicht feststellbar [1]
                     B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]
                              a.) Burnout-Symptome erkannt [1]
                              b.) Auffälligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]
                              c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
                              e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA [2]
                     B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout [0]
                              a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
                                        fehlende Leistungsfähigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
                                        Depression [1]
                                        Burnout als Entwicklung [1]
                                        Verhältnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
                                        geringe bis schlechte Korrekturfähigkeit [1]
                                        Aggression, gereizt sein [2]
                                        hoher Arbeitseinsatz [3]
                                        Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
                                        vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefühl [2]
                                        Frustration [1]
                                        Rückzug, Isolation [3]
                                        zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
                                        Antriebslosigkeit [2]
                                        Überlastung durch Aufgaben außerhalb der Arbeit [1]
                                        zu geringe Abgrenzung Arbeit / Privat [1]
                                        zu viel Arbeit [2]
                              b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
                              c.) Hoffnung, es zu erkennen wird formuliert [0]
                              d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]
bis auf ein paar wenige Ausnahmen, gering und wenig zielgerichtet.  Die Angaben zur gezielten 
Führung  bei  einer  Burnout-Problematik  verteilen  sich  auf  „nicht“  bis  „gezielt  geführt“  fast 
gleichmäßig. Da aber alle Mitarbeiter bis in ein Endstadium der Burnout-Entwicklung gekommen 
sind, alle ihren ursprünglichen Arbeitsplatz nicht mehr ausfüllen und bis auf zwei Personen, bei 
denen die weitere Entwicklung noch offen war, sogar die Organisation verlassen haben, muss in 
jedem Fall von einer unzureichend adäquaten und unzureichend präventiven Führung im Bezug zu 
Burnout  gesprochen  werden.  Es  gab  in  keinem  Fall  eine  erfolgreiche  und  nachhaltige 
Interventionsmaßnahme. Alle gingen am Ende für ihre Aufgabe und vier von sechs der Organisation 
verloren.
Alle Führungskräfte sehen die  Verantwortung der Begleitung und Führung eines gefährdeten 
oder betroffenen Mitarbeiters bei sich selbst.  Wenn diese Verantwortung stärker wahrgenommen 
würde, ist der erste Schritt in die richtige Richtung getan. Dieser Hinweis, wie weiter oben schon 
bemerkt,  ist  vielfach  in  der  einschlägigen  Literatur  nachzulesen.  Führungskräfte  tragen  eine 
Verantwortung in der Burnout-Prävention und -begleitung. Cherniss hatte in seiner Langzeitstudie 
unter anderem den Faktor Unterstützung des Vorgesetzten, der Führungskraft als einen zentralen 
Punkt dazu entdeckt. Er führt mit der Formulierung „dass der Chef“ (Cherniss 1999:158) sechs 
unterstützende Maßnahmen auf, die die Führungskraft direkt leisten kann, wie z.B., dass er da ist, 
wenn man ihn braucht und er offen und ehrlich ist. Auch bei Hokenbecker-Belke (2007:66-86) und 
Rössner-Fischer  (2007)  ab  Seite  32  sind  viele  praktische  Empfehlung  zum  Thema  Burnout-
Prävention  zu  finden.  Anhand  der  biblischen  Führungsbeispiele,  die  im  Kapitel  „Biblisch-
theologische Betrachtung“ zu finden sind, wird auch einiges genannt, um als Führungskraft gezielt 
zu  unterstützen,  ob  es  z.B.  personelle  Unterstützung  wie  bei  Mose  ist  oder  die  Korrektur  im 
geistlichen Dienst, eben nicht erfolgsbezogen den Wert der eigenen Arbeit abzuleiten, wie es bei 
Jeremia beschrieben wurde.
Neben der Eigenverantwortung haben die Interviewpartner aber auch die Spezialisten, wie Ärzte 
oder  Psychologen/Psychiater,  im  Blick.  Zudem  sehen  sie  Unterstützungspotenzial  in 
organisatorischen  Maßnahmen  und  der  Personalabteilung,  wenn  vorhanden.  Organisatorische 
Maßnahmen und Hilfe durch die Personalabteilung sind bei Cherniss ebenso zu finden, wie auch 
bei den Ausführungen zu „Personelle Unterstützung und klare Verantwortungen bei Mose“ in der 
Bibel.
Die  Hypothese  2  „Führungskräfte  führen  burnoutgefährdete  Mitarbeiter  unzureichend 
problembezogen“ wird als voll bestätigt gewertet.
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 8.2.2.3 Reaktion des Mitarbeiters auf Hilfeangebote
Bis auf eine Ausnahme wurde allen Mitarbeitern eine geringe bis keine Annahmebereitschaft und 
zum Teil Widerstand als Reaktion auf Hilfestellung im Burnout-Prozess attestiert. Dieses Ergebnis 
entspricht den Ausführungen Rössner-Fischers (2007:18) zu „Übersteigerter Selbstsicherheit“. Ein 
damit  korrelierender  Faktor  ist  sicher,  dass  die  eigene  Problematik  in  der  Regel  nicht  erkannt 
wurde, wie es auch in der Literatur häufiger erwähnt wird, wie auch Berndt (2008:17) es aufführt. 
Während  man  zwei  Mitarbeitern  zukünftig  eine  bessere  Selbsteinschätzung  zur  Burnout-
Problematik einräumt, wird das bei den anderen vier Betroffenen weniger vermutet.
Wie  in  der  Literatur  schon  öfter  erwähnt,  ist  ein  guter  Schritt  zur  Prävention,  Burnout  bei 
Mitarbeiterfortbildungen zu thematisieren und z.B. auch Tests zur persönlichen Selbsteinschätzung 
und Auswertung zur Verfügung zu stellen. Die Thematik bei Mitarbeitergesprächen anzusprechen 
kann  auch  eine  präventive  Wirkung  erzielen,  wie  unter  „Zusammenfassung  Forschungsstand“ 
erwähnt.  Möglicherweise  führt  das  zu  einer  besseren  Transparenz  und  Sensibilisierung  für  ein 
mögliches Gefährdungspotenzial.
Die Hypothese 3 „Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer 
helfen“ wird als voll bestätigt gewertet.
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 B2 Kategorie 2 Führung während Burnout [0]
           B2 Frage 2.4 Häufigkeit und Stärke der Führungsversuche [0]
                    a.) zielgerichtete, auch häufigere Führungsversuche [1]
                    b.) einige Führungsversuche, wenig zielgerichtet [2]
                    c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
                    d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]
                    e.) keine Einschätzung möglich [0]
           B2 Frage 2.5 Gezielte Führung zur Burnout-Problematik [0]
                    a.) gezielte problembezogene Hilfe [3]
                    b.) Versuche, problembezogen zu führen [3]
                    c.) nicht problembezogen geführt [4]
           B2 Frage 2.6 Zukünftige Führungsverantwortung bei Burnout betroffene Mitarbeiter 
induktiv [0]
                    a.) Führungskraft selbst [6]
                    b.) Spezialisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe, Psychologe [3]
                    c.) Seelsorger [2]
                    d.) organisatorische Ansätze zur Burnout-Prävention [3]
                    e.) sonstige, induktiv [0]
                              Betroffener selbst [1]
                              Kirche/Gemeinde [1]
                              Familie [1]
                              Personalchef, -abteilung [4]
                              Mitmenschen [1]
                              Kollegen [1]
 8.2.2.4 Persönlichkeit und Engagement des Mitarbeiters
Zur  Beschreibung  der  Mitarbeiter  wurden  eine  ganze  Reihe  verschiedener  Eigenschaften 
aufgeführt.  Häufiger  wurden  gewissenhaft,  menschenorientiert,  perfektionistisch  und  initiativ 
genannt. Allen Mitarbeitern wurde bescheinigt, dass die Arbeit bei ihnen einen hohen Stellenwert 
hatte. Bis auf einen Mitarbeiter legten alle ein überdurchschnittliches Engagement an den Tag und 
identifizierten  sich  sehr  stark  mit  „ihrer“  Organisation  und waren  dieser  gegenüber  sehr  loyal. 
Zukünftig  würden  die  befragten  Führungskräfte  fehlende  Abgrenzung  zwischen  Arbeit  und 
Privatem,  hohes  Engagement  und  überhöhter  Einsatz  sowie  starke  Identifikation  mit  dem 
Arbeitgeber  als  Merkmale  bei  Mitarbeitern  für  eine  mögliche  Burnout-Gefahr  deuten.  Diese 
Dimensionen  entsprechen  den  Ergebnissen  aus  dem  Forschungsstand  und  der  Phasentheorie, 
sowohl auch den Beschreibungen im Kapitel „Biblische Beispiele für Burnout-Entwicklungen“.
Diese Einschätzungen zum Thema „Persönlichkeit  und Engagement  des  Mitarbeiters“  haben 
nicht nur einen technischen Aspekt, wie er auch außerhalb einer christlichen NPO zu finden sein 
wird,  sondern  auch  einen  geistlichen.  Wie  in  den  Ausführungen  unter  „Gott  an  erster  Stelle  – 
Konkurrenz Dienst und Beziehung“ schon angesprochen, besteht die Gefahr einer Verschiebung der 
Hingabe an Gott und seinen Sohn Jesus Christus zu einer Hingabe an Arbeit und Organisation.  
Hingabe  an  den  eigenen  Gott  und  Loyalität  der  christlichen  Organisation  gegenüber  können 
synonym verstanden werden, nicht nur was den Einzelnen anbelangt, sondern auch wie christliche 
NPOs sich manchmal verstehen. Die Dienstbeziehung tritt anstelle der Liebesbeziehung zu Gott. 
Leben aus Gnade wird zum Leben aus Leistung, ein Problem, dass es nicht nur bei hauptamtlichen 
Mitarbeitern gibt, sondern grundsätzlich eine Herausforderung für Christen sein kann und auch als 
eine  Form  von  Werkgerechtigkeit  bezeichnet  werden  kann.  Führungskräfte  können  einen 
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 B2 Kategorie 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot [0]
           B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung [0]
                    a.) gute Annahme der Hilfestellung [1]
                    b.) geringe Annahme der Hilfestellung [4]
                    c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand [3]
                    d.) keine Passung, da keine problembezogene Führungsversuche [2]
           B2 Frage 3.8 Selbsteinschätzung des MA zum Burnout [0]
                    a.) starke und zielgerichtete Erkennung der Burnout-Entwicklung [1]
                    b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik [1]
                    c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik [6]
                    e.) keine Aussage dazu getroffen [1]
           B2 Frage 3.9 Fähigkeit, zukünftig Burnout-Gefahr besser einzuschätzen [0]
                    a.) gute Selbsteinschätzung der Burnout-Gefahr [2]
                    b.) teilweise bessere Einschätzung [1]
                    c.) kein Lerneffekt [1]
                    d.) vage Vermutungen / Hoffnung der Führungskraft [2]
erheblichen Teil dazu beitragen, diesen Verwechslungen vorzubeugen, zuallererst durch das eigene 
Vorbild, den eigenen Lebens- und Arbeitsstil. Ein Interviewpartner beschrieb das Gegenteil treffend: 
„Ich glaube, eine Begünstigung von Burnout erleben Christen, die sehr viel arbeiten, oft Leiter, die 
dann abends auch nicht nach Hause gehen und andere, die gern nach Hause gehen würden, sich aber 
nicht  trauen“  (IP3:354-357).  Aber  es  ist  nicht  in  erster  Linie  „ein  gezwungen  sein“  zur 
Überarbeitung,  sondern  ein  bejahendes  Nacheifern  des  geistlichen  Vorbildes,  das  sich  mit  der 
Führungskraft  in  der  Regel  verbindet.  Im  Bezug  zur  Loyalität  und  Identifikation  mit  der 
Organisation liegt sehr viel daran, wie der Führungsstab den Zusammenhang herstellt. Wenn die 
Organisation mit dem Himmelreich gleichgesetzt wird, ist es nicht verwunderlich, dass Mitarbeiter 
das eine für das andere halten. Besonders in der Darstellung der Organisation und bei Andachten, 
Predigten  und  bei  Mitarbeitermotivationen  können  Führungskräfte  einen  großen  Beitrag  dazu 
leisten, wenn sie selbst die Bereiche klar trennen und die Mitarbeiter darin unterstützen, es ebenfalls 
zu tun.
Die  Hypothese  4  „Burnout  gefährdete  Mitarbeiter  zeichnen  sich  durch  hohes  Engagement, 
Hingabe, Loyalität und starken Arbeitseinsatz aus“ wird als voll bestätigt gewertet.
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 8.2.3 Bereich 3, Gründe für Burnout-Entwicklung und Weiteres
Zusammenfassend  wurden  von  den  Führungskräften  als  entscheidende  Faktoren  der  Burnout-
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 B2 Kategorie 4 Persönlichkeit & Engagement [0]
           B2 Frage 4.10 Sammlung Persönlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des Mitarbeiters, induktiv [0]
                    überhöhte Ansprüche an sich selbst [1]
                    stetig [1]
                    Konkurrenzdenken [1]
                    ungeliebt, nicht angenommen [1]
                    schlecht abgrenzen [1]
                    Arbeit und Dienst steht über allem an erster Stelle [1]
                    pflichtbewusst und verbindlich [1]
                    kreativ [1]
                    Helfersyndrom [1]
                    robust und kraftvoll, dominant [3]
                    selbstbewusst [1]
                    gegenläufige Verhaltensmuster in einer Person [1]
                    initiativ [3]
                    starr und unflexibel [1]
                    kommunikativ [1]
                    introvertiert [1]
                    zwanghaft und schizoid [1]
                    idealistisch, dienende Einstellung [2]
                    perfektionistisch [3]
                    angespannt [1]
                    kam nicht zur Ruhe [1]
                    gastfreundlich [1]
                    ausdauernd [1]
                    menschenorientiert [4]
                    gewissenhaft [4]
           B2 Frage 4.11 Engagement im Beruf [0]
                    a.) hohes Engagement, über 100% [5]
                    b.) normales Engagement, 100% [1]
                    c.) geringes Engagement, weniger als 100% [0]
           B2 Frage 4.12 Stellenwert der Arbeit [0]
                    a.) hoch [6]
                    b.) mittel [0]
                    c.) niedrig [0]
           B2 Frage 4.13 Verhältnis zur Organisation, Identifikation [0]
                    a.) hoch [5]
                    b.) mittel [1]
                    c.) niedrig [0]
           B2 Frage 4.14 Erwartung, welcher Mitarbeiter-Typ zukünftige für eine Burnout-Gefahr in Frage 
                                   kommt, induktiv [0]
                    Müdigkeit [1]
                    geringer belastbar [1]
                    stetig [1]
                    psychische Schwächen [1]
                    geringes Selbstwertgefühl [1]
                    perfektionistisch [1]
                    gereizt [2]
                    Familie, andere soziale Kontakte unwichtig, nicht im Dienst integriert [2]
                    überhöhter Einsatz [3]
                    überhöhte Erwartungen und Ziele [1]
                    idealistisch [1]
                    Gewissenhaftigkeit [2]
                    keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat [4]
                    hohe Identifikation [2]
                    hohes Engagement [3]
Entwicklung „Person-Job-Mismatch“, wie unter „Am richtigen Platz – Das Problem des »Person-
Misfit«“ angeführt, und „Mitarbeiter definiert sich über die Arbeit“ genannt, genauso wie der Faktor 
„zu viel  Arbeit“,  wie Grabe es als  äußeren Antreiber  identifiziert  „zu viel  Arbeit  für  zu wenig 
Mitarbeiter“,  siehe  im  Kapitel  „Innere  und  äußere  Antreiber  -  Grabe“.  Bis  auf  die  bekannten 
Aussagen  „hohes  Engagement“  und  „hohe  Erwartungen“  traten  alle  anderen  Nennungen  nur 
vereinzelt auf. Es konnte keine gemeinsame Basis für weitere Erkenntnisse entdeckt werden.
Unter „weiter Bemerkenswertes“ ist der Faktor „Unkenntnis und Unverständnis zu Burnout“ zu 
nennen, der Führungskräften genauso zugedacht wurde wie Mitarbeitern. In diesem Zusammenhang 
steht sicher auch der Gedanke „Gefahr der Modeerscheinung“, der leicht dazu führen kann, Burnout 
zu banalisieren und das ebenfalls  auf beiden Seiten.  Fundierte Aufklärung, wie sie weiter oben 
schon gefordert wurde, wäre die richtige Maßnahme, um dem Thema das Diffuse zu nehmen. Zur 
Identifizierung einer echten Burnout-Entwicklung ist es nötig, Diagnosetools an die Hand zu geben. 
Noch  besser  ist  es,  diese  schon  zur  Prävention  einzusetzen  und  bevor  Burnout-Entwicklungen 
entstehen ausführlicher zu informieren.
Zu dem Punkt „Nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Führungskraft“ ist nur so weit zu 
ergänzen, dass es nur in einem Fall anhaltend zur Distanzierung gekommen ist. Bei zwei weiteren 
Interviews kam zu Tage, dass die Beziehungen in der Phase nach der Diagnose stark belastet waren, 
aber später wieder zu der alten Qualität und sogar darüber hinaus zurück fanden61. Mit ein Grund 
für die „Genesung“ der Beziehung Mitarbeiter / Vorgesetzter ist in beiden Fällen auch sicher die 
volle Wiederherstellung des Mitarbeiters und die Aufnahme einer, wenn auch anderen, Tätigkeit in 
der Organisation.
61 Bei einer Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung kam die Information über die Wiederherstellung allerdings erst nach 
zwei Jahren durch eine Validierungsmaßnahme der Ergebnisse zum Verfasser.
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 8.2.4 Tabellarische Übersicht
Die Zusammenfassungen aus den Faziten der einzelnen Interviews in der nachfolgenden Tabelle 
zeigen deutlich die Unterstützung aller  Hypothesen.  In drei  Interviews (IP 1,  2,  5) wurden alle 
Hypothesen voll bestätigt. Die Auswertungen IP drei und sechs müssen mit Einschränkung gewertet 
werden, aufgrund der Distanz zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, auch wenn die Ergebnisse 
aus dem sechsten Interview alle Hypothesen voll bestätigen und aus dem dritten mindestens die 
Hälfte volle Bestätigung findet. Lediglich beim dritten Interview wird eine, die vierte Hypothese, 
nicht  bestätigt.  Die  Einschränkungen  aus  dem  Interview  vier  begründen  sich  darin,  dass  die 
Burnout-Entwicklung überhaupt, wenn auch erst in der finalen Phase, entdeckt wurde und dann eine 
problembezogene zielgerichtete Mitarbeiterführung einsetzte. Ein Wissen, Erkennen und richtiges 
Führen im Verständnis von burnoutpräventiver Mitarbeiterführung oder eine bessere Annahme von 
Hilfestellung durch den Mitarbeiter in der Anfangsphase ist auch hier umfänglich zu verneinen und 
bestätigt damit die Hypothesen.
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 Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv [0]
           Gründe für Burnout-Entwicklung, induktiv [0]
                     Mitarbeiter definiert sich über Beziehungen [1]
                     vergleichen mit anderen [1]
                     geringes Selbstwertgefühl [1]
                     Perfektionismus [1]
                     psychische Instabilität [1]
                     Lebens- und Familienumstände [1]
                     schlechte Selbsteinschätzung des Mitarbeiters [1]
                     Person-Job-Mismatch [3]
                     eigene Erwartungen wurden nicht erfüllt [1]
                     Begleitung der Führungskraft notwendig [1]
                     Mitarbeiter definiert sich über die Arbeit / Position [3]
                     zu viel Arbeit [3]
                     hohe Erwartungen [2]
                     zwei Arbeitgeber [1]
                     Gefahr der Werkgerechtigkeit [1]
                     Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild [1]
                     hohes Engagement [2]
                     große Freiheit und Selbstständigkeit der Arbeitsgestaltung [1]
                     unzureichende Mitarbeiterführung [1]
           weiteres Bemerkenswertes, induktiv [0]
                     geistliche Dimension [1]
                     Führungskraft distanziert sich von Mitarbeiter [0]
                     nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Führungskraft [2]
                     Unkenntnis und Unverständnis zu Burnout [3]
                     Gefahr der Modeerscheinung Burnout [3]
 8.3 Validierung
Gütekriterien  eine  wissenschaftlichen  Arbeit  sind  unter  anderem  Transparenz  und 
Nachvollziehbarkeit.  Nachfolgende  Unterkapitel  dienen  der  Nachvollziehbarkeit  und  somit  der 
Validität der Arbeit. Durch die nachfolgend beschriebenen Maßnahmen soll geklärt werden, ob auch 
in  nachvollziehbarer  Weise  analysiert  und  interpretiert  wurde  und  ob  durch  diese  Schritt  die 
Ergebnisse erhoben wurden, wie sie z.B. auch die Interviewpartner selbst als richtig eingeschätzt 
bestätigen würden.
 8.3.1 Kodierung und Dateninterpretation Fremdkodierung Interview 1
Als Validierungsmaßnahme wurde ein Transkript aus den sechs vorliegenden ausgewählt und einer 
weiteren Person zur manuellen Kodierung vorgelegt, wie es unter „Gütekriterien und Validierung“ 
„Fremdkodierung  eines  Interviews“  beschrieben  wurde.  Der  Vergleich  beider  Kodierungen  soll 
Aufschluss darüber geben, wie zutreffend und vor allem wie nachvollziehbar der Kodiervorgang 
des Verfassers anhand des Kodierleitfadens ist. Das Transkript wurde wie das kodierte, aber ohne 
Kodierungen, auf Blättern im DinA4 Querformat ausgedruckt. Der Bearbeiter bekam zudem einen 
kurzen, übersichtlichen Kodierleitfaden, aufgeteilt zu allen Fragen, so dass ihm schnell eine direkte 
Zuordnung  möglich  wurde.  Eine  Querkodierung,  also  Angaben,  die  an  anderer  Stelle  gemacht 
wurden und zu einem Kode oder einer Ausprägung passten, die auf mehreren Seiten früher oder 
später  bearbeitet  wurden,  wurde dadurch allerdings erschwert.  Somit  war zu erwarten,  dass bei 
diesem  Kodierungsprozess  nicht  alle  Sachverhalte  erfasst  werden  konnten.  Zudem  bekam  der 




Interviews 1 2 3 4
IP1 X X X X
IP2 X X X X
IP3 x x (x) -
IP4 x x x X
IP5 X X X X
IP6 x x x x
Legende:
X = volle Bestätigung
x oder (x) = nur teilweise oder geringe bzw. weniger passende Unterstützung
- = keine Bestätigung
im  Zweifelsfall  durch  die  Kodieranweisungen,  Definitionen  und  Ankerbeispiele  eine  exakte 
Zuordnung vornehmen zu können.
Während der  Bearbeitung der  ersten  5 Fragen und der  entsprechenden Kodierungsvorgänge, 
wurde die externe Person durch den Verfasser in technischer, nicht inhaltlicher, Hinsicht angeleitet 
und begleitet, um einen reibungslosen Ablauf der Fremdkodierung und eine gute Orientierung im 
Prozess zu gewährleisten.  Rückfragemöglichkeit  gab es für den externen Kodierer  jederzeit.  Er 

















Bereich 1\B1 Frage 1 Beziehung\Beziehung Freundschaft - 
Vorgesetzter\c.) Vorgesetzter 100 X 1  1  
Bereich 1\B1 Frage 2 Art und Stärke der Personalführung 
/-verantwortung\c.) kaum oder wenige Führungskontakte im 
Alltag
100 X 1  1  
Bereich 1\B1 Frage 3 Burnout-Häufigkeit\d.) andere Probleme 
und stärkere Belastungen zeigen sich 75 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B 2 Frage 1.1 Wissen über Burnout\c.) wenig 100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout\c.) nichts 
oder kaum etwas bemerkt und erwartet
 X  0,5  0,5
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout\e.) keine 
Angaben zur Erwartung Burnout bei MA
50   0,5  0,5
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und 
Erkennung Burnout\a Anzeichen von Burnout werden genannt, 
induktiv\zu viel Arbeit
0   1   
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und 
Erkennung Burnout\b.) Nennungen, die aber nicht zu Burnout 
passen
50 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 1 Wissen und 
Erwartung Burnout\B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und 
Erkennung Burnout\d.) keine konkreten zutreffenden Angaben
 X  1  1 
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.4 Häufigkeit und Stärke der 
Führungsversuche\d.) erst nach Diagnose und Erkrankung
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.5 Gezielte Führung zur Burnout 
Problematik\c nicht problembezogen geführt
50 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.6 Zukünftige 
Führungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\a.) 
Führungskraft selbst
100 X 1  1  
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Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.6 Zukünftige 
Führungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\c.) 
Seelsorger
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.6 Zukünftige 
Führungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\d.) 
organisatorische Ansätze zur Burnout-Prävention
50 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 2 Führung 
während Burnout\B2 Frage 2.6 Zukünftige 
Führungsverantwortung bei Burnout betr. MA induktiv\e.) 
Sonstige, induktiv\Coach
 X  1   
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des 
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung\d.) 
keine Passung, da keine problembezogen Führungsversuche
50 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des 
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.8 Selbsteinschätzung des MA 
zum Burnout\c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 3 Reaktion des 
MA auf Hilfeangebot\B2 Frage 3.9 Fähigkeit zukünftig auf 
Burnout-Gefahr besser einzuschätzen\d.) vage Vermutungen / 
Hoffnung der Führungskraft
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 
Persönlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA, 
induktiv\robust und kraftvoll, dominant
0 X 1    
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 
Persönlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA, 
induktiv\selbstbewusst
0 X 1    
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.10 Sammlung 
Persönlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des MA, 
induktiv\initiativ
0   1   
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 Engagement im 
Beruf\b.) normales Engagement, 100%
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.11 Engagement im 
Beruf\b.) geringes Engagement, weniger als 100%
 X  1  1
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.12 Stellenwert der 
Arbeit\a.) hoch
100 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.13 Verhältnis zur 
Organisation, Identifikation\b.) mittel
75 X 1  1  
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung, 
Mitarbeiter-Typ für zukünftige Burnout-Gefahr, 
induktiv\Müdigkeit
0 X 1    
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung, 
Mitarbeiter-Typ für zukünftige Burnout-Gefahr, induktiv\gereizt
0 X 1    
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung, 
0   1   
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Mitarbeiter-Typ für zukünftige Burnout-Gefahr, 
induktiv\überhöhter Einsatz
Bereich 2 z. Hypothesen=Kategorien\B2 Kategorie 4 
Persönlichkeit & Engagement\B2 Frage 4.14 Erwartung, 
Mitarbeiter-Typ für zukünftige Burnout-Gefahr, 
induktiv\empfindlich
 X  1   
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\Person-Job-Mismatch 0   1   
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\Mitarbeiter definiert sich über die 
Arbeit / Position
0   1   
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\zu viel Arbeit 0 X 1    
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\hohe Erwartungen 0 X 1    
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\Zwei Arbeitgeber 0 X 1    
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\Gefahr der Werkgerechtigkeit 0 X 1    
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\Gefahr durch Leiter, die sehr viel 
arbeiten - falsches Vorbild
0 X 1    
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Gründe für 
Burnout-Entwicklung, induktiv\zu wenig Ausspannen am 
Wochenende
 X  1   
Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv\Weiteres 
Bemerkenswertes, induktiv\Gefahr der Modeerscheinung Burnout 0   1   
Summe 25 12 16 3
Die  Auswertung  zeigt,  dass  es  gerade  in  den  deduktiven  Kodiersegmenten  eine  hohe 
Übereinstimmung  von  16  gleichen  Zuordnungen  gibt,  die  drei  unterschiedlichen  Kodierungen 
gegenüber  stehen.  Im  Bereich  Erwartung  von  Burnout  zur  Frage  1.2  kodierte  der  externe 
Mitarbeiter  treffender  „nichts oder  kaum etwas bemerkt  und erwartet“  im Gegensatz  zu „keine 
Angaben  zur  Erwartung  Burnout  beim  Mitarbeiter“.  Bei  der  Einschätzung  und  Erkennung 
zukünftiger  Burnout-Entwicklungen  zur  Frage  1.3  liegen  die  Einschätzungsdimensionen 
„Nennungen, die aber nicht zu Burnout passen“ und „keine konkreten zutreffenden Angaben“ sehr 
nah beieinander, so dass sie leicht wechselweise gebraucht werden können. Bei der Kodierung zu 
der  Frage  4.11  zum  Engagement  des  Mitarbeiters  hat  der  externe  Kodierer  einen  Teilaspekt 
zusätzlich mit „geringes Engagement, weniger als 100%“ zum ebenso vergebenen Kode „normales 
Engagement, 100%“ vergeben. Der Gesamtzusammenhang ergibt aber nach genauer Prüfung die 
zusammenfassende Einschätzung „normales Engagement, 100%“.
Bei der induktiven Kodierung kommt es zu einem Verhältnis von 10 gleichen zu 7 differierenden 
Kodierungen.  Dies  begründet  sich  in  den  fehlenden  Definitionen  und  den  unterschiedlichen 
Formulierungen.  So hat  der  Verfasser  „zu viel  Arbeit“  im Bereich 3 unter  Gründe für  Burnout 
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induktiv kodiert, während der externe Bearbeiter „zu wenig Ausspannen am Wochenende“ kodiert 
hat, was sich zum Teil aufeinander bezieht, aber eben doch in der Bewertung in unterschiedliche 
Richtungen gehen kann. An diesem Bearbeitungsschritt zeigt sich deutlich, wie subjektiv gerade 
beim induktiven kodieren die Wahrnehmungen und Beschreibungen sind, die zwar häufig in die 
gleiche Richtung weisen, aber in ihren Beschreibungen doch sehr unterschiedlich sein können und 
deshalb zum Teil wenig Überschneidung oder Gemeinsames aufweisen.
Die  externe  Kodierung  lässt  sich  zusammenfassend  so  darstellen,  dass  die  Hypothesen  in 
gleicher  Weise  wie  die  des  Verfassers  eingeschätzt  werden.  Nachfolgende  Tabelle  zeigt  den 
Vergleich. Die grundsätzlich geringere Bestätigung (kleines x) begründet sich, wie zuvor erwähnt, 
in  der  Einschränkung,  dass  Führungskraft  und  Mitarbeiter  getrennt  voneinander,  also  in 
unterschiedlichen Büros, arbeiteten und keinen täglichen, sondern sporadischen Kontakt hatten.
Der Versuch einer  Bestätigung der Ergebnisse durch eine Kodierung und Dateninterpretation 
mittels Fremdkodierung als Validierungsmaßnahme war erfolgreich, weil eine sehr hohe Abdeckung 
gerade  im Bereich  der  deduktiven,  also  regelgeleiteten  Kodierung  zustande  kam und  auch  die 
entsprechenden Hypothesen gleich den Ergebnissen des Verfassers bestätigt werden konnten.
 8.3.2 Kodierung und Dateninterpretation aus GBFE Forschungswerkstatt
Für die Kodierung zweier Teilsegmente während der GBFE Woche in Marburg am Dienstag, dem 
25. Oktober von 14.45 bis 15.30 Uhr, wurden nach einer kurzen Einführung in die Forschungsarbeit 
und der Praxis des Kodierens, den Studenten zwei Fragestellungen mit den jeweiligen Antworten 
vorgelegt. Die Bearbeitung war als Gruppenarbeit mit jeweils zwei bis drei Studenten angelegt.
Für  eine  rein  deduktive  Kodierung  wurde  aus  dem  Interview  IP2  der  Frage-  und 
Antwortabschnitt „Was hast Du vor der Erkrankung Deiner Mitarbeiter über Burnout gewusst?“ von 




Interviews 1 2 3 4
IP3 x x (x) -
IP3, externe Kodierung x x (x) -
Legende:
X = volle Bestätigung
x oder (x) = nur teilweise oder geringe bzw. weniger passende Unterstützung
- = keine Bestätigung
Interviewpartner, wenn auch kurz, mehrere Punkte anführte, aber auch zweideutig und ausweichend 
geantwortet hat, wie z.B. „ähm (lacht kurz) in der Theorie auch schon einiges...“ (IP2:65).
Folgende Übersicht zeigt, welche Kodierungen von wem wie oft vergeben wurden:
Im Vergleich dazu nachfolgend das Ergebnis des Verfassers, der die Ausprägung „mittel“ mit 
einem Gewicht von 50 kodiert hat.
Eine Abdeckung von mindestens 66% Prozent ist auf den ersten Blick festzustellen, weil von 
zwei  Gruppen  auch  die  Ausprägung  „mittel“  vergeben  wurde.  Eine  Gruppe  hatte  neben  der 
Ausprägung „mittel“ zusätzlich „nicht feststellbar“ mit dem Vermerk „Bauchgefühl“ kodiert. Bei 
ihnen entstand der Eindruck, dass hinter allen Beschreibungen und den einführenden Worten „in der 
Theorie auch schon einiges“ (IP2:65) des Interviewpartners doch nicht wirklich viel Wissen über 
Burnout  vorhanden  war.  Dieser  Eindruck  leitete  auch  die  zweite  Gruppe  zu  der  Einschätzung 
„wenig“,  die  sich auf  keine  speziellen  Formulierungen bezogen,  sondern  auf  den Eindruck des 
gesamten Textes. Der Hinweis auf den Kodierleitfaden, die Kodieranweisung und Definition, ließ 
sie zustimmen, dass anhand der Vorgaben ein „mittel“ hätte vergeben werden müssen, wenn auch 
der persönliche Eindruck ein anderer war.
Im Anschluss wurde den Teilnehmern die Möglichkeit der Kodierung mit Gewichtung vorgestellt 
und erklärt. Die Gruppe einigte sich darauf, die Kodierung mit der Ausprägung „mittel“, was dem 
Kodierleitfaden  am  ehesten  entspricht,  zu  vergeben.  Um  dem  Bauchgefühl,  aber  auch  der 
Begründung, wie sie weiter oben beschrieben wurde, einen Einfluss zu ermöglichen, wurde die 
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                                                                                               Gruppe 1          2           3           
           B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
                     B2 Frage 1.1 Wissen über Burnout [0]
                              a.) hoch [1]                                                                                              
                              b.) mittel [1]                                                           X                     X          
                              c.) wenig [4]                                                                      X                     
                              d.) nicht feststellbar [1]                                                                  X          
Gewichtung von nur 50 von 100 Punkten vergeben. Damit sollte der Kodierung eine geringere 
Stärke der Zuordnung verliehen werden.
Die Datenanalyse und -interpretation des Verfassers wurde durch diese Validierungsmaßnahme 
bestätigt.
In einem zweiten Teil wurde die deduktiv-induktive Kodierung zu der Frage „Welche Symptome 
würdest Du in Zukunft bei einem Burnout von dem Mitarbeiter erwarten?“ aus dem Interview IP2 
(:106-135) als  zu bearbeitendes Material  in drei  Gruppen angewendet.  Für diesen Arbeitsschritt 
lagen den Gruppen die entsprechenden Kodierleitfäden vor. Die deduktive Einschätzung sollte zu 
folgenden Ausprägungen kodiert werden: 
Die induktive Kodierung war damit verbunden, dass wenn man a.)  „Anzeichen von Burnout 
werden genannt, induktiv“ kodieren wollte, man dann auch Nennungen als Beleg in einer Liste 
darunter aufführen und somit induktiv generieren musste. Die Gesamtliste des Verfassers z.B. sah 
am Ende so aus.
Da den Teilnehmer die eben aufgeführte Liste für eine mögliche Zuordnung nicht vorgelegt 
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B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout [0]
                              a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
                              b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
                              c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]
                              d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]
                              a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
                                        fehlende Leistungsfähigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
                                        Depression [1]
                                        Burnout als Entwicklung [1]
                                        Verhältnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
                                        geringe bis schlechte Korrekturfähigkeit [1]
                                        Aggression, gereizt sein [2]
                                        hoher Arbeitseinsatz [3]
                                        Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
                                        vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefühl [2]
                                        Frustration [1]
                                        Rückzug, Isolation [3]
                                        zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
                                        Antriebslosigkeit [2]
                                        Überlastung durch Aufgaben außerhalb der Arbeit [1]
                                        zu geringe Abgrenzung Arbeit / Privat [1]
                                        zu viel Arbeit [2]
wurde, wurde auch aus arbeitstechnischen Gründen die Arbeitsweise, Worte und Textabschnitte im 
Transkript dafür zu markieren, vorgeschlagen. Zur Orientierung, was man als „Anzeichen für 
Burnout“ werten kann, wurde den Teilnehmern die Darstellung der „Burnout-Symptomatik / 
Entwicklung einer Synopse nach Matthias Burisch [ergänzt und verändert durch den Verfasser in 
Phase I und II]“ vorgelegt, die unter dem Punkt „Forschungsstand“ dieser Arbeit zu finden ist. 
Folgende Begriffe und Formulierungen aus dem Text wurden mehrheitlich als Beleg für a.) von den 
drei Gruppen markiert:
a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv
- „Antriebslosigkeit“ (IP2:108)
- „Überforderung“ (:109)
- „genüge den Erwartungen net“ (:110)
- „sondern die Erwartung, die man selbst an sich stellt“ (:113-114)
- „zieh mich zurück, ich isoliere mich“ (:115-116)
- „Frust2 (:119)
- „verändertes Verhalten im Selbstbewusstsein“ (:126-127, identifizierten nur zwei Gruppen)
- „auslösende Faktoren, dass es im familiären oder im großfamiliären Bereich unrund lief“ 
(:129-130, identifizierten nur zwei Gruppen)
Bis auf die Aussage „verändertes Verhalten im Selbstbewusstsein“ (:126-127), die auch nur von 
zwei anstatt von allen drei Gruppen markiert wurde und nicht in der Liste des Verfassers aufgeführt 
ist, sind alle anderen Kodierungen auch in der Ergebnisliste des Verfassers zu finden und weisen 
damit eine hohe Überschneidung auf.
Die Datenanalyse und -interpretation des Verfassers wurde durch diese Validierungsmaßnahme 
bestätigt.
Die  Validierungsmaßnahme  „Kodierung  und  Dateninterpretation  aus  GBFE 
Forschungswerkstatt“ bestätigt die Ergebnisse des Verfassers sowohl durch die erste Gruppenarbeit 
zur  deduktiven Kodierung,  als  auch in  der  zweiten Gruppenarbeit  durch das Beispiel  mit  einer 
kombinierten deduktiv-induktiven Kodierung.
 8.3.3 Rückmeldungen der Interviewpartner
Als weitere Maßnahme zur Validierung wurden allen Interviewpartnern die jeweils entsprechenden 
Seiten  „Kodierung  und  Dateninterpretation“  IP  1-6  aus  der  vorliegenden  Arbeit  per  E-Mail 
zugestellt,  damit  sie  die  Dateninterpretation  lesen  und bestätigen  oder,  wenn nötig,  korrigieren 
konnten. Vor dem Versandt der E-Mails konnten zwei Interviewpartner persönlich erreicht und auf 
die nachfolgende E-Mail vorbereitet werden. Bei drei Interviewpartnern wurden die Sekretäre/innen 
telefonisch über die kommenden E-Mails informiert, mit der Bitte, um persönliche Ankündigung 
bei den Interviewpartnern.  Ein Interviewpartner erhielt  die E-Mail ohne vorherige Ankündigung 
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zugesandt.
Fünf Interviewpartner meldeten sich innerhalb von acht Tagen und bestätigten die Ergebnisse 
ohne Einschränkung, vier meldeten sich per E-Mail, ein Interviewpartner rief an. Die telefonische 
Auskunft wurde vom Verfasser mitgeschrieben und der Text als E-Mail zur Bestätigung an den 
Interviewpartner gesendet. Diese Nachricht wurde schriftlich bestätigt. 
Zwei  Interviewpartner  machten  noch  Ergänzungen,  keine  Korrekturen,  zu  den 
Dateninterpretationen. In einem Fall betraf es die richtige Einordnung zu der induktiven Kodierung: 
„Unkenntnis und Unverständnis zu Burnout“, im anderen Ergänzungen im weiteren Verlauf der 
Entwicklungen  bei  den  Mitarbeitern  und  den  aktuellen  Stand.  Diese  Ergänzungen  wurden,  wo 
nötig, zur Information und Vollständigkeit weiter oben mit aufgenommen.
Im Anhang sind alle fünf Rückmeldungen unter „Reaktionen der Interviewpartner“ anonymisiert 
aufgeführt.
 8.4 Zusammenfassung Dateninterpretation
Im ersten Schritt wurden alle sechs Interviews einzeln kodiert und interpretiert. Daraus wurde eine 
Gesamtschau und Zusammenfassung erstellt, die unter „Zusammenfassung Dateninterpretation und 
Empfehlungen“  vorgenommen  und  mit  den  Ergebnissen  aus  den  Kapiteln  2-4  in  Verbindung 
gebracht wurden.
Bei dem Bereich Beziehung Führungskraft und Mitarbeiter lässt sich deutlich erkennen, dass alle 
Beziehungen  sehr  gut  bis  freundschaftlich  waren.  Dieser  Aspekt  ist  auffällig  und  muss  im 
Zusammenhang mit Burnout zusätzlich beachtet werden. Zudem haben die intensiven Beziehungen 
natürlich  auch  Einfluss  auf  burnoutbegünstigende  Faktoren,  wie  z.B.  schlechte  Abgrenzung 
zwischen Arbeit und Privatleben, als auch eine zu wenig konsequente Mitarbeiterführung mit klaren 
Vorgaben und auch festgelegten, erreichbaren Zielen.
Im zweiten Bereich konnten alle anfangs aufgestellten Hypothesen bestätigt werden:
– Führungskräfte wissen wenig über Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
Diese  erste  Erkenntnis  ist  der  Schlüssel  und  die  Grundlage  einer  möglichen  Burnout-
Prävention und -intervention. Die Führungskraft kann nur problembezogen führen, wenn sie 
einen  sich  entwickelnden  Belastungszustand  erkennt.  Besonders  hilfreich  wird  die 
Beschäftigung mit  dem Phasenmodell  nach Burisch sein  und den Hinweisen  zur  Ersten 
Phase  „Warnsymptome  der  Anfangsphase“.  Insgesamt  ist  eine  Beschäftigung  mit  dem 
aktuellen Forschungsstand anzuraten. Ausbildungsmaßnahmen sind unabdingbar!
– Führungskräfte führen burnoutgefährdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.
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Sind  das  Wissen  und  die  Erkennungsmerkmale  einer  Burnout-Entwicklung  erschlossen, 
wird  es  für  die  Führungskraft  viel  leichter,  problembezogen  zu  führen.  Hilfreiche 
Führungstipps, besonders zum präventiven Führen, sind vielfach, wie z.B. bei Cherniss und 
Hokenbecker-Belke,  aber  auch  beim Studium der  einschlägigen  Stellen  in  der  Bibel  zu 
finden. Das Kapitel drei dieser Arbeit sei auch besonders dazu empfohlen. Letztlich sei noch 
angemerkt, dass eine Führungskraft gut beraten ist, bei einem Burnout-Verdacht Fachkräfte 
und Spezialisten hinzuzuziehen.
– Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.
Diese bestätigte Hypothese macht deutlich, dass sich die Führungskraft auf eine nicht leichte 
Führungsaufgabe  einlässt.  Ein  hilfreicher  Ansatz  ist  transparentes  Vorgehen  und  die 
allgemeine  Thematisierung.  Man  kann  durch  Mitarbeiterschulungen  und  durch  eine 
Selbstbewertung  durch  den  Mitarbeiter,  z.B.  mittels  eines  Fragebogens  des  MBI,  im 
Rahmen eines Mitarbeitergespräches, zumindest eine Grobeinschätzung vornehmen lassen 
und das Ergebnis mit dem Mitarbeiter vielleicht auch diskutieren. Die Thematisierung von 
Burnout wird eine Annahme und Korrekturbereitschaft erleichtern.
– Burnout gefährdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalität 
und starken Arbeitseinsatz aus.
Grundsätzlich lässt sich feststellen, dass Mitarbeiter in christlichen NPOs besonders durch 
Burnout gefährdet sind. Grund dafür ist ihr in der Regel hohes, ja überhohes Engagement, 
eine selbstlose Hingabe an die Sache und den Dienst und übersteigerte Loyalität, die oft die 
Grenzen  zwischen  Organisation  und  Gottesreich  verschwinden  lassen.  Führungskräfte 
müssen  allein  aus  diesem  Grund  und  auch  ganz  unabhängig  von  den  spezifischen 
Persönlichkeitsmerkmalen einer jeden Person, bei jedem Mitarbeiter grundsätzlich, mit einer 
erhöhten  Burnout-Gefahr  rechnen.  Präventiv  kann  die  Führungskraft  selbst  durch 
authentisches Vorleben und ihre Vorbildfunktion weitreichend Einfluss üben.
Im letzten allgemeinen Abschnitt der Befragung müssen besonders noch einmal die Betonungen 
auf  das  Thema  „Job-Person-Fit“,  also  die  richtige  Passung  zwischen  Mitarbeiter  und  der 
Arbeitsanforderung, und eine richtige Kenntnis über den Belastungszustand Burnout,  wie schon 
weiter  oben  erwähnt,  genannt  werden.  Nicht  zu  unterschätzen,  gerade  in  NPOs,  sind  äußere 
Faktoren, die die Arbeit zusätzlich erschweren. Letztlich sei noch einmal zu betonen, wie sehr eine 
Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter  in der Regel auch die Beziehung zum Vorgesetzten 
belastet und negativ beeinflusst, so dass dadurch eine zusätzliche Belastung entstehen kann.
Ein  unterstützender  Effekt  für  die  Ergebnisse  konnte  durch  die  Validierungsmaßnahmen 
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generiert werden. Sowohl die verschiedenen Ansätze der Fremdkodierung, als auch die Bewertung 
der  Untersuchungsergebnisse  durch  die  Interviewpartner  selbst,  bestätigen  die  Ergebnisse  der 
Dantenanalysen und -interpretationen.
167
 9 Zusammenfassung und Schlussfolgerung
In  diesem  letzten  inhaltlichen  Kapitel  werden  die  Informationen  der  einzelnen  Kapitel 
zusammengetragen und in einer zusammenfassenden Gesamtschau dargestellt. Die Themenbereiche 
Forschungsstand, biblisch-theologische Betrachtung, Herausforderungen im geistlichen Dienst und 
Dateninterpretation  werden  konzentriert  zusammengeführt.  Zudem  werden  in  einem  extra 
Unterkapitel offene Fragen aufgeführt, die durch die Arbeit neu entstanden sind oder auch schon 
bestehende, die durch die vorliegende Arbeit nicht ausreichend beantwortet werden konnten, z.B. 
wie man effektiv burnoutpräventiv Mitarbeiter führt. In dem letzten Unterpunkt wird noch einmal 
prägnant  dargestellt,  wie  offen,  unbearbeitet,  aber  auch dringend  das  Thema burnoutpräventive 
Mitarbeiterführung ist.
 9.1 Zusammenfassung
Die  vorliegende  wissenschaftliche  Arbeit  möchte  einen  Beitrag  zur  besseren  Führung  von 
Mitarbeitern in christlich geprägten Organisationen leisten und ist der theologischen Disziplin der 
Theologischen Ethik in der Praktischen Theologie mit Spezialisierung in christlicher Leiterschaft 
zugeordnet.
 9.1.1 Forschungsthema und -frage – Kapitel 1
Das Thema lautet:  Burnoutpräventive Mitarbeiterführung im Kontext des Rings Missionarischer 
Jugendbewegungen  in  Deutschland  –  Führung  und  Begleitung  von  burnoutgefährdeten 
Mitarbeitern, Vorbeugung und Interventionsmanagement.
Die  vorliegende  Untersuchung,  die  in  christlichen  NPOs  durchgeführt  wurde,  wählte  das 
Untersuchungsumfeld  dort,  weil  durch  die  direkte  Zusammenarbeit  Vorgesetzter  /  Mitarbeiter 
überhaupt  ein  Setting  vorlag,  dass  der  Ermittlung  der  Untersuchungsergebnisse  diente.  Das 
Ergebnis dient  allerdings nicht  nur Führungskräften in  NPOs,  sondern ist  hilfreich für alle,  die 
Personalverantwortung  haben,  besonders  mit  direkten  Personalführungsaufgaben  in  christlichen 
Einrichtungen und Organisationen – bis hin zu Gemeinden und Kirchen.
Die  Forschungsfrage,  die  eine  Beantwortung  suchte,  lautet:  Wie  führen  Führungskräfte 
Mitarbeiter/innen, die sich in einer Burnout-Entwicklung befinden? Der Untersuchung lagen vier 
Hypothesen zugrunde, die weiter unten ausführlich behandelt werden. Zur Erörterung des Themas 
und Klärung der Fragen wurde mit sechs Führungskräften christlicher NPOs in den Jahren 2009 
und 2010 Leitfadeninterviews geführt und mittels strukturierter Inhaltsanalyse aus der qualitativen 
Forschung analysiert.
Die Antwort auf die Forschungsfrage lautet: Führungskräfte führen Mitarbeiter/innen, die sich in 
der Burnout-Entwicklung befinden, nicht präventiv, kaum zielgerichtet, wenig problembezogen und 
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zu spät.
Die Geschichte und die aktuelle Untersuchung zeigen, dass Burnout ein besonderes Thema im 
christlichen Umfeld bleibt. Ob man den Belastungszustand Elias-Müdigkeit nennt oder den aktuell 
weit verbreiteten Begriff Burnout verwendet, bleibt das Gleiche. Es ist darin eine besondere Gefahr 
für den christlichen Dienst zu sehen, besonders den hauptamtlichen, aber auch den ehrenamtlichen. 
Führungskräfte  müssen  sich  dem  aktuellen  Forschungsstand,  aber  auch  den  biblisch-
theologischen  Aspekten  und  besonders  den  „Herausforderungen  im  geistlichen  Dienst  heute“ 
widmen,  um  eine  kompetente  Einschätzung  des  Belastungszustandes  Burnout,  samt  seiner 
Entwicklung vornehmen zu können und zielgerichtet Führungsmaßnahmen anwenden zu können.
 9.1.2 Theoretische Forschung – Kapitel 2-4
Der aktuelle Forschungsstand macht deutlich, dass Burnout nicht als eine klar definierte Krankheit 
zu verstehen ist, sondern als Systemkomplex, ein multipler Belastungszustand, der als Prozess in 
verschiedenen  Phasen  abläuft.  Zur  Prävention  und  Früherkennung  sind  besonders  die 
„Warnsymptome der Anfangsphase – Idealistisch-geistliche Begeisterung“ in Anlehnung an Burisch 
(2006:25-26) oder Edelwich (1980:28) zu betonen, die kaum krankhafte Symptome darstellen, aber 
häufig  Ursache  und  Startpunkt  für  eine  Burnout-Entwicklung  sind.  Die  fachlich  korrekte 
Thematisierung von Burnout unter Mitarbeitern und in Organisationen ist eine der besten und von 
der Fachliteratur vielfach angeführte Präventionsmaßnahme. Den Empfehlungen der Fachliteratur 
zur  burnoutpräventiven und zielgerichteten  Führung von gefährdeten  Mitarbeitern  ist  unbedingt 
Beachtung  zu  schenken.  Besonders  ist  hier  die  Aufgabe  des  Vorgesetzten  in  seinem 
Führungsverhalten und auch seiner Vorbildfunktion zu unterstreichen.
Die biblisch-theologische Betrachtung macht deutlich, dass Ursachen für Burnout in biblischen 
Begebenheiten in gleicher Weise wie heutige Beobachtungen Gründe für eine Burnout-Entwicklung 
aufzeigen. Gerade im Zusammenhang des geistlichen Dienstes, wie ihn auch Heyl (2003) bearbeitet 
hat, liegen besondere Herausforderungen. Und trotzdem unterscheiden sich die biblisch abgeleiteten 
Ursachen nicht von denen in der Literatur erwähnten. Überlastung und überhöhte Verantwortung, 
wie es bei Mose, und überhöhtes Engagement, wie es bei Elia identifiziert wurde, sind auch in der  
nicht christlichen Literatur als auslösende Faktoren zu finden. Das Gleiche gilt für innere Antreiber, 
die Burisch (2006:37-45) anführt und auch bei Petrus festzustellen sind. Die Faktoren Leid und 
Erfolglosigkeit haben bei Jeremia eine besondere geistliche Komponente und lassen sich weniger 
im säkularen Feld in dieser spezifischen Weise entdecken. Ganz grundsätzlich können aber auch 
überaus leidvolle Erfahrungen und Erfolglosigkeit zu den generellen Ursachen von Burnout gelten, 
auch wenn sie der geistlichen Dimension wie bei Elia nicht entsprechen. Die biblisch-theologische 
Betrachtung erweitert der Führungskraft den Horizont, wie sich Burnout im geistlichen Kontext 
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entwickeln  kann.  In  diesem  Zusammenhang  sind  den  Betrachtungen  zu  den  jeweiligen 
Interventionsmaßnahmen besondere Beachtung zu widmen, wie sie unter 3.2.1 bis 3.2.5 zu finden 
sind. Darin werden einfache Unterstützungsmaßnahmen aufgezeigt, wie z.B. mehr Personal für die 
Arbeit bereitzustellen oder auch ein aufmerksameres und damit besseres Beobachtungsvermögen an 
den Tag zu legen, das für frühe Interventionsmöglichkeiten unabdingbar ist. Ganz unabhängig von 
der Burnout-Problematik lassen sich aber auch grundsätzlich geistliche Prinzipien zur Lebens- und 
Arbeitsgestaltung in der Bibel finden, die auch burnoutpräventive Wirkung haben, wie sie unter 
„Weitere  Führungshilfen  im  biblischen  Kontext“  zu  entdecken  sind.  Allein  das  Prinzip  „sechs 
Arbeitstage und ein Ruhetag pro Woche“ hat ein enormes burnoutpräventives Potenzial. Auch wenn 
die  einzelnen  Punkte  separiert  für  sich  gesehen  keinen  Burnout  verhindern  werden,  hat  das 
Zusammenspiel  vieler  Prinzipien  aber  gute  Wirkungsmöglichkeiten.  Interessant  ist,  dass  ein 
biblisches Prinzip, wie der Beachtung der Gabenorientierung, auch heute relevante Hilfestellung 
zum Thema  Burnout  leistet  und  in  der  Fachliteratur  unter  dem Themenbereich  Person-Job-Fit 
beschrieben wird.
Im  Kapitel  „Herausforderungen  im  geistlichen  Dienst  heute“  werden  mögliche  Faktoren 
betrachtet, wie sie in der Heiligen Schrift nicht so explizit zu finden sind, aber doch zusätzliche 
Auslöser oder  Förderer  einer  Burnout-Entwicklung sein können,  und nicht  außer  acht  gelassen 
werden dürfen.  Besonders die drei  Faktoren sind zu beachten,  die als  geistliche Anforderungen 
verstanden  werden  können:  uneingeschränkte  Hingabe,  Absonderung  für  Gott  und  der 
Transformation der eigenen Persönlichkeit in Gottes Ebenbildlichkeit. Ganze Hingabe ist doch auch 
begrenzt,  ob  es  die  Zeit  oder  auch  das  Kräftepotenzial  z.B.  anbelangt.  Gerade  der 
Veränderungsprozess  Jesus  ähnlicher  zu  werden,  den  Christen  anstreben,  ist  stark 
wachstumsbezogen und benötigt den in erster Linie, der allein Wachstum schenken kann. Wer hier 
alleine versucht alles zu machen, kommt schnell an seine Grenzen. Wachstumsfördernde Einflüsse 
und Maßnahmen dürfen nicht mit dem Wachstum selbst verwechselt werden.
Die grundlegenden Kapitel 2-4 sind wichtig, um auf Basis dieser Informationen die Hypothesen 
überprüfen  zu  können.  Erst  dadurch  kann  beantwortet  werden,  was  Wissen  über  Burnout  und 
zielgerichtete Führung und Präventionsmaßnahmen sind und ob sie vorhanden waren oder zum 
Einsatz kamen.
 9.1.3 Empirische und methodische Grundlagen – Kapitel 5-7
Um die  wissenschaftliche  Untersuchung fachgerecht  ausführen  zu  können,  ist  es  nötig,  ihr  die 
entsprechende Verortung zu geben und den richtigen Rahmen zu stecken. Die Empirische Theologie 
innerhalb  der  Praktischen  Theologie  „ist  ein  theologischer  Forschungsansatz,  der  Erkenntnis 
gelebter  Religion  im  methodisch  gesicherten  Rückgriff  auf  Erfahrung  zu  erlangen  sucht“ 
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(Heimbrock & Meyer 2007:15). Der methodisch gesicherte Rückgriff wird mittels der strukturierten 
Inhaltsanalyse innerhalb eines qualitativen Forschungsansatzes sichergestellt, um zuverlässig und 
nachvollziehbar Informationen zu generieren, die zur Beantwortung der Forschungsfrage und den 
Hypothesen genutzt werden können. Als Forschungsmethode dient zur Übersicht der für diesen 
Rahmen der Untersuchung abgewandelte empirisch-theologische Praxis-Zyklus nach Faix.
Die  Datenbasis  wird  mittels  Leitfadeninterviews  erhoben  und  zur  weiteren  Bearbeitung 
transkribiert.  Der  Forschungsprozess  wird  exakt  und  transparent  in  den  Kapiteln  fünf  bis  acht 
beschrieben,  um  somit  auch  den  notwendigen  Gütekriterien,  wie  Überprüfbarkeit  und 
Nachvollziehbarkeit  zu entsprechen.  Zusätzliche Überprüfungsmaßnahmen werden durchgeführt, 
um einer ausreichenden Validität zu genügen.
Letztlich soll beantwortet werden, was dem Interesse der Praktischen Theologie auch entspricht, 
wie Führungskräfte  innerhalb christlicher  Dienst-  und Arbeitsgebiete  burnoutpräventiv/er  führen 
können.
 9.1.4 Datenanalyse und -interpretation – Kapitel 8
Die Datenerhebung, sowohl auch die Analyse und Interpretation widmen sich den drei Bereichen. 
Beziehung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft, Hypothesen und weitere Gründe der Burnout-
Entwicklung.
Der Themenbereich „Beziehung Führungskraft und Mitarbeiter“ lässt klar erkennen, dass bei den 
geführten  Interviews  alle  Beziehungen sehr  gut  bis  freundschaftlich  waren.  Dieser  Aspekt  fällt 
besonders auf und muss im Zusammenhang mit dem Thema Burnout beachtet werden. Inwieweit 
eine freundschaftliche Beziehung zwischen Mitarbeiter  und Führungskraft  auch ein zusätzlicher 
Motor  für  eine  Burnout-Entwicklung  sein  kann,  muss  an  anderer  Stelle  geprüft  werden.  Die 
intensiven Beziehungen haben allerdings sicher Einfluss auf burnoutbegünstigende Faktoren. Dazu 
zählen  schlechte  Abgrenzung  zwischen  Arbeit  und  Privatleben  ebenso  wie  wenig  konsequente 
Mitarbeiterführung und fehlende Arbeitsvorgaben. 
Die  zu  Anfang  gestellten  vier  Hypothesen  bestätigten  sich  durch  die  vorliegende 
wissenschaftliche Arbeit fast uneingeschränkt.
1. Führungskräfte wissen wenig über Burnout und dessen Erkennungsmerkmale.
2. Führungskräfte führen burnoutgefährdete Mitarbeiter unzureichend problembezogen.
3. Mitarbeiter mit einer Burnout-Entwicklung lassen sich nicht oder nur schwer helfen.
4. Burnout gefährdete Mitarbeiter zeichnen sich durch hohes Engagement, Hingabe, Loyalität 
und starken Arbeitseinsatz aus.
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Die besondere Gefahrenlage im christlichen Umfeld fordert von Leitern und Führungskräften 
eine  besondere  Beachtung  der  Thematik.  Dazu  gehört  ein  fachlich  orientiertes  Wissen,  um 
ausreichend frühe Warnsymptome richtig zu deuten und gezielt intervenieren zu können, wie darauf 
unter  3.2.4  „Gute  Beobachtung  und  frühe  Intervention  bei  Petrus“  hingewiesen  wurde.  Es  ist 
Aufgabe  der  Führungskraft,  Symptome,  gerade  der  Anfangsphase,  richtig  zu  deuten,  ja  sogar 
erahnen zu können, um dann von sich aus aktiv zu werden und Beobachtungen und Einschätzungen 
anzusprechen. 
Nicht nur die Erkennung einer Burnout-Entwicklung ist von Nöten, sondern auch die Kenntnis 
von Führungsoptionen  und Interventionsmöglichkeiten,  wie  sie  unter  3.2  „Führungsbeispiele  in 
biblischen Begebenheiten“ ausgeführt werden. Dass burnoutpräventive oder -begleitende Führung 
kaum und  wenn  wenig  zielgerichtet  vollzogen  wurde,  versteht  sich  aufgrund  der  mangelnden 
Erkennung  der  Burnout-Entwicklungen  fast  von selbst.  Kenntnisse  dazu  lagen  auch  kaum vor, 
zeigten die Beantwortungen der zukunftsorientierten Fragestellung zu dieser Hypothese. Wie und 
vor allem auch wie stark zu intervenieren ist, muss im Detail tatsächlich noch erarbeitet werden. 
Cherniss, Hokenbecker-Belke, Rössner-Fischer und andere Verfasser einschlägiger Literatur geben 
allerdings viele Empfehlungen zu burnoutpräventiver und -begleitender Führung. Einen besonderen 
Schwerpunkt legen sie auf die Unterstützung des Mitarbeiters durch die Führungskraft selbst, z.B. 
durch  Anteilnahme,  Interesse,  fachliche  Unterstützung  oder  allein  die  Leitungsaufgabe 
situationsgerecht wahrzunehmen. Ein gutes Beispiel für starkes Intervenieren ist in dem Handeln 
Gottes mit Mose zu sehen, der ihm 70 Mitarbeiter zuordnet und jenen hohe Kompetenzen einräumt, 
ohne  Mose  nach  seiner  Meinung  und  Zustimmung  zu  fragen,  wie  es  unter  „Personelle 
Unterstützung  und  klare  Verantwortung  bei  Mose“  beschrieben  wird.  „Im Blick  auf  die  dritte 
Hypothese soll unterstrichen werden, dass Gott an dieser Stelle hart eingreift und diese Maßnahme 
vollzieht,  ohne  nach  Moses  Meinung  zu  fragen.  Ob  Mose  damit  einverstanden  war,  bleibt 
dahingestellt“ (siehe Kapitel 3.2.1) ist das Fazit zum Führungsprinzip „personelle Unterstützung 
und klare Verantwortung“. Das ist eine Form harter, weil direktiver Interventionsmaßnahme. Im 
Blick auf den Führungsbedarf muss noch der Hinweis aus der Analyse erwähnt werden, dass in 
einem frühen, aber schon fortgeschrittenen Stadium, also schon ab Phase 2, eine ausschließlich auf 
die Führungskraft bezogene Verantwortung und Führungsarbeit nicht ausreicht. Seelsorgerliche und 
fachliche Unterstützung ist hier gefragt.
Den  Präventionsmaßnahmen  und  Hilfsangeboten  in  einem  frühen  Stadium  steht  eine 
eingeschränkte Annahmebereitschaft seitens des Mitarbeiters entgegen, die sich zuweilen sogar in 
starkem Widerwillen  ausdrückt.  Das  zeigt  die  Auswertung  der  Interviews.  Erst  in  den  finalen 
Stadien, dann, wenn nichts mehr geht und Folgekrankheiten, wie z.B. Depressionen oder andere 
psychosomatische Erkrankungen sich ausgebreitet haben, kommt es zur Bereitschaft, sich helfen zu 
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lassen  –  aber  auch  nicht  immer,  wie  die  Literatur  aufzeigt.  Nicht  ohne  Grund  führen  einige 
Wissenschaftler und Spezialisten Selbstmord als Folge eines Burnouts auf. Die Beantwortung der 
Frage nach der richtigen Mitarbeiterführung gerade aufgrund der eingeschränkten oder in der Regel 
nicht vorhandenen Annahmebereitschaft seitens des Mitarbeiters ist nicht einfach zu beantworten. 
Aber die schwierige Situation darf die Führungskraft nicht davon abhalten, so früh wie möglich zu 
intervenieren. 
Was die Eigenschaften der Mitarbeiter  anbelangen, so sind Loyalität  zur Organisation,  hohes 
Engagement und Hingabe, aber auch hoher Arbeitseinsatz starke Symptome, die grundsätzlich auf 
eine große Burnout-Gefahr hinweisen, wie die Interviews deutlich machen. Dieser Zusammenhang 
wurde besonders im Unterpunkt 4.2.1 zum Thema Heiligung angesprochen. Der Text aus Römer 12, 
die Verse 1-2 legen den Maßstab sehr hoch und können schnell dazu führen, durch überhöhtes, den 
Ressourcen nicht angemessenem Verhalten, auszubrennen. Die Folge ist oft, dass die besten und 
engagiertesten Mitarbeiter der Organisation verloren gehen oder für lange Zeit ausfallen und nur 
selten auf die gleiche Position zurück kommen. Der entstehende Schaden ist nicht nur wirtschaftlich 
enorm, sondern gerade ideell nicht zu unterschätzen. Bis ein Team mit einem neuen Mitarbeiter 
wieder voll funktionstüchtig ist, braucht es einiges an Zeit. 
Dass  die  geistliche  Dimension oft  zur  kurz  kommt,  zeigt  sich  darin,  dass  sie  selten  in  den 
Interviews genannt wurde. Das trifft auf die Auslöser für eine Burnout-Entwicklung zu, wie sie 
unter 4.1 „Die Erfahrung des Burnout-Syndroms bei Geistlichen heute“ beschrieben werden. Allein 
die Aufforderung unter dem Punkt 4.2.3 „Werden wie Jesus – und die alte Natur“ macht deutlich, 
wie  schnell  ein  ehrbarer  Ansatz  zu  einem  vernichtenden  Antreiber  werden  kann,  indem  man 
versucht,  die  Aufgabe  und  Wirkung  des  Heiligen  Geistes  durch  menschliche  Anstrengung  zu 
erreichen.  Auch  die  Heilungs-  und  Wiederherstellungsprozesse  haben  eine  enorme  geistliche 
Dimension, die aber selten in den Interviews genannt wurden, sicher auch, weil es nicht Gegenstand 
der Untersuchung war. 
Eine weitere besondere Beachtung kommt dem Thema Job-Person-Match in mehrfacher Hinsicht 
zu. Zum einen ist auf eine gute Passung des Mitarbeiters zur Stellenanforderung zu achten, was 
seine Persönlichkeit, Gaben und Fähigkeiten anbelangen. So wie Paulus die Gemeinde als einen 
Leib  darstellt,  der  aus  vielen  unterschiedlichen  Gliedern  besteht,  ist  auf  die  richtige  Passung 
zwischen der  Art  des Mitarbeiters und seiner Funktion in der Gemeinde oder der Organisation zu 
achten, siehe 3.2.6.8 „Am richtigen Platz – Das Problem des »Person-Misfit«“. Andernfalls kann es 
schnell auch ohne hohe Arbeitsanforderungen zu einer Burnout-Entwicklung kommen, da für die 
einfachsten Arbeiten schon weit mehr Leistung aufgebracht werden muss, als es mittelfristig zu 
leisten ist. Zum anderen muss das Thema der inneren Antreiber Beachtung finden. Ob es nun ein 
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klassischer  Antreiber ist,  bei dem sich der Mitarbeiter  unerreichbare Perfektion abverlangt  oder 
besser  sein  will  als  die  anderen,  und  dadurch  ausbrennt,  oder  z.B.  spezielle  Antreiber  wie 
Kompensationsmuster zu Erlebnissen aus Kindheitstagen, spielt  in der Auswirkung keine Rolle. 
Unter 3.1.4 wurde die Frage, die Jesus an Petrus richtete, dahin erklärt, dass Jesus genau solch einen 
inneren Antreiber „besser als die anderen“ oder „mehr  als die anderen“ ansprach.  Klar ist,  dass 
kaum  etwas  diese  inneren  Antreiber  zufriedenstellen  kann.  Wunschdenken  und  falsche 
Selbsteinschätzung führen des Weiteren zu falschen und überhöhten Selbsterwartungen, die letztlich 
in eine krankhafte Entwicklung münden können. Einstellungsprozessen mit der Frage der Eignung 
von möglichen zukünftigen Mitarbeitern kommt dadurch eine besondere Bedeutung zu.
Noch einmal muss auch auf die Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter hingewiesen 
werden. Wie zuvor schon erwähnt, hat die Untersuchung gezeigt, dass bei allen Betroffenen ein 
gutes  bis  sehr gutes und meist  freundschaftliches Verhältnis  vorlag.  Dass solch eine Beziehung 
unter  einer  Burnout-Entwicklung  einer  enormen  Belastungsprobe  ausgesetzt  wird  und  dadurch 
leidet,  lässt  sich eindeutig beobachten.  Sie  kann wiederhergestellt  werden oder  auch für immer 
belastet bleiben. Oft hängt die Entwicklung von der Frage ab, ob und wie der Mitarbeiter seine 
Burnout-Episode bewältigt. Deutlich wurde aber auch, dass solch eine Freundschaft eben enorm 
helfen kann, dem Mitarbeiter wieder auf den richtigen Weg zu begleiten, wie es in drei untersuchten 
Fällen  zum  Ausdruck  kam.  Zwischen  der  Belastung  des  Freundschaftsverhältnisses  und  der 
Wiederherstellung können allerdings Monate oder Jahre liegen.
Besonders  möchte  ich  das  Thema Lebensbalance  betonen,  das  eine  große  Wirkung  auf  das 
Burnout-Syndrom  hat.  Unausgeglichene  Lebenslagen  unterstützen  eine  Burnout-Entwicklung. 
Ausgeglichene können diese aufhalten,  trotz  z.B.  starker  beruflicher  Belastungen.  Ob das  Zeit-
Balance-Modell nach Seiwert (1999:77) mit seinen vier Lebensbereichen: Körper, Arbeit, Kontakt, 
Sinn, als Einschätzungsgrundlage der Lebensstabilität gewählt wird oder ein anderes, ändert nichts 
an der Tatsache, dass eine Lebenssituation nur stabil sein kann, wenn sie ausreichend ausgewogen 
ist  und  dadurch  Belastungen  aufnehmen  und  standhalten  kann.  Deutlich  wurde,  dass  da,  wo 
Lebensbereiche,  die  in  sich  selbst  und  getrennt  voneinander  stabil  sein  müssen, 
zusammenschmelzen und dadurch eine Krise verursachen, der nötige Ausgleich im Leben fehlt. 
Damit  geht  die  notwendige  Stabilität  verloren,  die  einer  Burnout-Entwicklung  entgegenwirkt. 
Passieren kann das z.B., wenn alle sozialen Kontakte mit der Arbeit verbunden sind und es keine 
anderen  relevanten  gibt  oder  der  Wohn-  und  Arbeitsort  der  gleiche  ist.  Dass  hauptamtliche 
Mitarbeiter  schon  grundsätzlich  gefährdet  sind,  zeigen  die  Dimensionen  Sinn  und  Arbeit,  die 
schnell untrennbar verbunden sind. Die Probleme des Arbeitsalltages verbinden sich unweigerlich 
mit dem Glauben und der Beziehung zu Gott. Wenn Menschen mit einem säkularen Beruf Zuflucht 
in ihrem Glauben suchen, um dort Entlastung von der Belastung am Arbeitsplatz zu bekommen, 
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findet  der  Hauptamtliche  nicht  unbedingt  Entlastung,  sondern  seine  Probleme  werden 
möglicherweise  sogar  verstärkt.  Dieser  Punkt  wurde  unter  3.2.6.4  „Gott  an  erster  Stelle  – 
Konkurrenz Dienst und Beziehung“ anhand von Mose und Elia erörtert. 
Ein mögliches Szenario, das nicht frei erfunden ist, sondern viele Vorlagen aus der Praxis hat, 
zeigt die Problematik deutlich auf: Weil der Dienst und die Arbeit so wichtig und untrennbar mit der 
persönlichen Beziehung zu Gott und dem Glauben, dem Sinn des Lebens, verbunden sind, kommt 
es zu überhöhtem Arbeitseinsatz und Engagement. Dies hat zur Folge, dass die eigene Gesundheit 
und  Fitness  vernachlässigt  wird  und  schnell  eine  gesundheitliche  Anfälligkeit  entsteht.  Da  die 
persönlichen, aktiven, regelmäßigen Beziehungen alle mit dem Dienst verbunden sind, ja sogar die 
Familie voll mit eingebunden ist, braucht es nur einige wenige zusätzliche Belastungsfaktoren, die 
in eine Burnout-Entwicklung führen. Dass die eben dargestellte Konstruktion nicht unbedingt ein 
Burnout auslösen muss oder der einzige Grund dafür wäre, bleibt unbenommen. Zu vielschichtig 
sind  die  Zusammenhänge,  die  zu  einem  Auslöser  werden  können.  Aber  sicher  hat  die  eben 
skizzierte Lebenssituation ein enormes Potenzial eine Burnout-Entwicklung zu fördern.
 9.2 Offene Fragen 
Angesichts der Forschungsfrage und der Bestätigungen der Hypothesen stellen sich nun weitere, 
auch ganz praktische Fragen, die Beantwortung finden sollten.
Wie wirken sich freundschaftliche Beziehungen in Bezug zu Burnout-Entwicklungen zwischen 
Mitarbeitern und Vorgesetzten aus? Haben sie eine burnoutunterstützende Wirkung oder sind sie 
neutral  in  diesem  Bereich?  Viel  wichtiger  ist  vielleicht  die  Frage,  wie  ausgewogen 
Beziehungsverhältnisse sein müssen. Zum einen können zu viele und intensive Freundschaften am 
Arbeitsplatz im Bereich „sozialer Kontakte“ zur Instabilität der Lebensbalance führen. Zum anderen 
können diese Freundschaften zudem für einen zu starken Antrieb, einem zu hohen Engagement 
beim Mitarbeiter führen, so dass ein Überengagement und damit eine Überlastung entsteht. Dieser 
Themenkomplex benötigt weitere Untersuchungen.
Wie  gut  kann  man  in  einem Einstellungsprozess  herausfinden,  dass  angegebene  Gaben  und 
Fähigkeiten  des  Mitarbeiters  auch  seine  tatsächlichen  sind  und  der  Kandidat  tatsächlich  zur 
Stellenanforderung passt? 
Eine sehr interessante Fragestellungen betrifft die sogenannten inneren Antreiber, die von der 
betroffenen  Person  selbst  im  Grunde  nicht  wahrgenommen  werden.  Tests  für  die  klassischen 
Antreiber einzusetzen, wie: immer perfekt, stark und schnell sein zu müssen oder es allen recht 
machen zu wollen, um nur vier zu nennen, wäre ja schon mal ein Anfang in die richtige Richtung. 
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Welche Möglichkeiten gibt  es  aber,  um auf  die  individuellen Antreiber  zu kommen? Inwieweit 
können Beobachtungen im Alltag dafür genutzt werden?
Aber vor allem und über allem steht letztlich die Frage der praktischen Mitarbeiterführung, wenn 
die Befürchtung besteht, dass Mitarbeiter auf eine Burnout-Entwicklung zusteuern. Welche Formen 
von  Mitarbeiterführung  können  eingesetzt  werden,  wenn  Mitarbeiter  nicht  gesprächs-  oder 
annahmebereit sind? Wie verhält sich eine Führungskraft, wenn der Mitarbeiter auf Hinweise gar 
nicht reagiert? Wie stark und konsequent muss eine Intervention sein, so dass sie wirtschaftlich aber 
auch  ethisch  vertretbar  ist,  gerade,  weil  man  eine  tatsächliche  Burnout-Entwicklung  nicht  mit 
Bestimmtheit voraussagen kann?
Wie halte ich die Spannung zwischen der Motivation zum engagierten und leistungsorientierten 
Einsatz und der Bewahrung vor der Gefahr einer Burnout-Entwicklung?
Was gehört noch alles zu einer burnoutpräventiven Mitarbeiterführung?
 9.3 Schlussfolgerung
Führungskräfte in christlichen NPOs müssen sich mit dem Thema Burnout beschäftigen, weil sie zu 
wenig  informiert  sind  und  unzureichend  problembezogen  führen.  Das  hat  die  vorliegende 
Untersuchung gezeigt.  Mitarbeiter  in  diesen Organisationen haben ein erhöhtes Burnout-Risiko, 
weil  sie sich überdurchschnittlich stark mit ihrem Dienst identifizieren und sich somit überhöht 
engagieren, zudem dem Arbeitgeber überaus loyal und hingegeben gegenüberstehen. Dazu kommen 
oft  noch  weitere  geistliche  Antreiber,  die  bekannt  sein  und  Beachtung  finden  müssen. 
Warnsymptome der  Anfangsphase – idealistisch-geistliche Begeisterung,  wie z.B.  hochgesteckte 
Ziele, Selbstüberschätzung oder großer Optimismus, sind schon zu einer Burnout-Entwicklung zu 
rechnen. Eine wache Beobachtung der Mitarbeiter  und eine frühe Identifizierung der genannten 
Warnsymptome sind wichtig für ein burnoutpräventives Führungsverhalten.  Betroffene sind sich 
einer Burnout-Entwicklung selten bewusst und sind deshalb schlecht problembezogen zu führen. 
Aus  diesem  Grund  brauchen  sie  um  so  stärker  eine  Sensibilisierung  für  diesen  multiplen 
Belastungszustand, als auch eindeutige Führung. Burnoutpräventive Mitarbeiterführung beginnt am 
Tag  der  Einstellung  des  Mitarbeiters.  Einer  besonderen  Beachtung  kommt  der  Passung 
Persönlichkeit  des  Mitarbeiters  zu:  Verhaltensprofil,  Fähigkeiten  und  Fachkompetenz,  und dem 
Anforderungsprofil der zu besetzenden Stelle. Je besser die Passung, desto geringer die Burnout-
Gefahr.  Die  Thematisierung  von  Burnout  bei  Mitarbeiterschulungen  und  -gesprächen  ist  eine 
weitere notwendige Vorbeugungsmaßnahme. Burnout ist besonders in den ersten Berufsjahren zu 
erwarten, kann sich aber auch zu jedem anderen Zeitpunkt entwickeln. Der Beziehung zwischen 
Mitarbeiter und Führungskraft verdient eine besondere Berücksichtigung, auch wenn dazu erst noch 
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weitere  Untersuchungen  durchzuführen  wären,  um  mögliche  Zusammenhänge  spezifischer 
aufzeigen zu können. In der vorliegenden Untersuchung waren alle Beziehungen mehr als gut und 
freundschaftlich.  Diese  nahe  Form  der  Beziehung  war  in  einem  Fall  auch  hilfreich  bei  der 
Bewältigung  des  Burnout-Syndroms,  in  anderen  Fällen  war  diese  allerdings  lange  belastet. 
Führungskräfte sollten bei Anzeichen einer fortschreitenden Burnout-Entwicklung Spezialisten zur 
Unterstützung hinzuziehen.
 
Burnout lässt sich nicht vorhersagen. Manche Mitarbeiter erleben keine Burnout-Entwicklung 
bis in ein finales Stadium trotz einer enormen Belastungssituation, obwohl sie nachweislich viele 
Symptome eines sich anbahnenden Burnout-Syndroms aufweisen. Vielleicht ist der Zusammenhang 
der inneren Antreiber oder der Faktor „Person-Job-Match“ dazu die Antwort, aber vielleicht gibt es 
noch mehr Zusammenhänge, die noch nicht entdeckt oder bedacht wurden. Bezugnehmend auf zwei 
ausgewiesene Burnout-Forscher formuliert Burisch (2006:54) treffend: 
So können sie z.B. nicht erklären, wieso von zwei Kollegen in derselben Arbeitseinheit, die 
Schreibtisch an Schreibtisch unter identischen Bedingungen arbeiten, der eine ausbrennt, der 
andere aber nicht. Aber das gibt’s.
Wenn  man  als  Führungskraft  nun  lieber  nicht  handelt,  weil  man  einen  Burnout  nicht  mit 
Bestimmtheit voraussagen kann, geht man ein sehr hohes Risiko ein – für beide, Führungskraft und 
Mitarbeiter. 
Führungskräfte müssen sich umfassend des Themas Burnout annehmen!
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 11 Anhang
Aus  urheberrechtlichen  Gründen,  werden  bei  der  Veröffentlichung  der  vorliegenden  Arbeit 
bestimmt Grafiken und Screenshots entfernt. Wie weiter oben beschrieben werden aus ethischen 
Gründen, die vor allem dem Schutz der Interviewpartnern dienen, auch alle Transkripte entfernt.
 11.1 Präambel Ring Missionarischer Jugendbewegungen
(http://www.rmj.de/2010/front_content.php?idcat=34) [Stand 11-10-05]
 11.2 12-Phasen-Modell nach Freudenberger und North
(Freudenberger und North 1994:123)










 11.6 Zeit-Balance-Modell nach Seiwert/Peseschkian
(Seiwert, McGee-Cooper & Küstenmacher 1999:77)
 11.7 Jeremia als Beispiel für Burnout-Syndrom
(Überschrift: Burnout im vollzeitlichen Dienst / Mission; http://www.seminare-ps.net/DL/_mcare21.html) [Stand 2011-
08-19]
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Abbildung  13: Das Zeit-Balance-Modell  
nach Seiwert/Peseschkian
 11.8 Burnout-Symptomatik / Entwicklung, eine Synopse
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Abbildung 14: Burnout-Symptomatik nach Matthias Burisch, Teil 1
(Burisch 2006:25-26)
185
Abbildung 15: Burnout-Symptomatik nach Matthias Burisch, Teil 2
 11.9 Stress durch Langeweile – Boreout-Syndrom
(http://www.focus.de/finanzen/karriere/berufsleben/worklife/tid-6760/bore-out_aid_65653.html) [Stand 11-08-26]
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 11.10 Positive Psychotherapie
(http://de.wikipedia.org/wiki/Positive_Psychotherapie) [Stand 2011-08-27]
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 11.11 Fragebogen zum ersten Pretest
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 11.12 Fragebogen zum zweiten Pretest
Interviewleitfaden
Wie können Führungskräfte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpräventiv führen?
ACF Kurs Einführung in die empirische Theologie
Adelshofen, März 2008, Prof. Dr. Michaela Gläser-Zikuda und Manfred Baumert
 
 
Name:                                                                                     Maskierung:                            
Beruf:                                                                                                                                     
Alter:                                                                                                                                      
Geschlecht:                                                                                                                            
Familienstand:                                                                                                                       
Fon für Rückfragen:                                                                                                               
Ort des Gesprächs:                                                                              Datum:                        
Position im Kontext der Zusammenarbeit mit dem Burnout-Betroffenen
 
                                                                                                                                              
 
Umfeld der Burnout-Entwicklung und Beobachtungen:
                                                                                                                                              
Beruf des Burnout-Betroffenen:
                                                                                                                                              
Persönliche Funktion zum Betroffenen:
                                                                                                                                              
 
 
Anschrift oder E-Mail für Validierung:
 





Wie können Führungskräfte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpräventiv führen?
Welche Faktoren und Maßnahmen dienen einer burnoutpräventiven Mitarbeiterführung? 
189
1.   Fragenkatalog (max. 6-8 Hauptfragen, für den „Betroffenen“ Namen einsetzen!)
1.1.            Umfeld:
1.1.1.     In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?
1.1.2.     Welche Form von Personalverantwortung nehmen Sie zum Betroffenen und in anderen 
Umfeldern war?
1.1.3.     Gab  es  in  dem  vorliegenden  Umfeld  in  den  letzten  fünf  Jahren  weitere  Burnout-
Entwicklungen?
 1.2.            Systematische Fragen zur Thematik nach Kategorien/Hypothesen
1.2.1.     Haben Sie  bei  dem erkrankten MA die Gefahr  für  eine Burnout-Entwicklung erwartet 
(ahnen, sehen, befürchtet)?
1.2.1.1.Wie würden Sie den Mitarbeiter in seinem Engagement beschreiben?
1.2.1.2.Welche Anzeichen deuteten Ihrer Meinung nach auf eine Burnout-Entwicklung hin?
1.2.2.     Wann haben Sie den MA bei seiner Burnout Entwicklung begleitet?
1.2.2.1.Wann wurde das Burnout festgestellt und 
1.2.2.2. ab wann haben Sie im Verhältnis zu diesem Zeitpunkt die Burnout-Entwicklung begleitet?
1.2.3.     Hilfe und Annahme
1.2.3.1. Gab es Versuche, während der Entwicklung des Burnouts zu helfen oder die Arbeitsweise 
passend zu begleiten?
1.2.3.2.Ließ sich der MA bei der Burnout-Entwicklung korrigieren?
1.2.4.     Welche Hilfestellung hätte dem MA gedient, um die Burnout-Entwicklung zu stoppen?
 
1.3.            Ergänzungen
1.3.1.     Was möchten Sie noch gerne zu meiner Thematik weitergeben?
            Hab ich etwas Wichtiges noch nicht erfragt?
            Was möchten Sie noch gerne ergänzen?
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 11.13 Dateninterpretation aus dem Interview US
Dateninterpretation aus dem Interview US
Abkürzungen: IP = Interviewpartner
BMA = Burnout-betroffene Mitarbeiter
1.1 Umfeld:
1.1.1 In welcher Beziehung stehen Sie zu dem 
Betroffenen?
1.1.2. Welche Form von Personalverantwortung 
nehmen  Sie  zum  Betroffenen  und  in  anderen 
Umfeldern war?
1.1.3.  Gab es  in dem vorliegenden Umfeld in 
den  letzten  fünf  Jahren  weitere  Burnout-
Entwicklungen?
 
1.2.  Systematische  Fragen  zur  Thematik  nach 
 Kategorien/Hypothesen
1.2.1  Haben  Sie  bei  dem erkrankten  MA die 
Gefahr  für  eine  Burnout-Entwicklung erwartet 
(geahnt, gesehen, befürchtet)?
 
1.2.1.1.  Wie  würden  Sie  den  Mitarbeiter  in 
seinem Engagement beschreiben?
  
1.2.1.2.  Welche  Anzeichen  deuteten  Ihrer 




1.2.2.  Wann  haben  Sie  den  MA  bei  seiner 
Burnout-Entwicklung begleitet?
 
1.2.2.1.  Wann  wurde  das  Burnout  festgestellt 
und 
 
1.2.2.2.1 ab wann haben Sie im Verhältnis  zu 
diesem  Zeitpunkt  die  Burnout-Entwicklung 
begleitet?
 
1.2.2.2.2 Was wurde dann unternommen, ihn zu 
begleiten, in dieser Krankheitsentwicklung?
 
1.2.3. Hilfe und Annahme
 
1.2.3.1.  Gab  es  Versuche,  während  der 
Entwicklung  des  Burnouts  zu  helfen  oder  die 
Arbeitsweise passend zu begleiten?
 















Hektik,  Unruhe,  untypisches  Verhalten, 
allgemeine  Warnzeichen,  Anzeichen  für 





Am  Ende  der  Entwicklung  nach  einem 
Zusammenbruch
 
Nur Arzt oder Therapeut















1.2.4.  Welche  Hilfestellung  hätte  dem  MA 






1.3.1. Was möchten Sie noch gerne zu meiner 
Thematik weitergeben?
Hab ich etwas Wichtiges noch nicht erfragt?
            Was möchten Sie noch gerne ergänzen?
Gegenargumente (1x)
Diskreditierung des Helfers (1x)










Zusammenfassung Analyse Interview US
Bereich 1
- Der IP sieht sich als Freund, Assistent und Teammitglied in der Beziehung zum BMA.
Bereich 2
- Die Burnout-Entwicklung wurde nicht, bzw. teilweise etwas anderes, erwartet 
Der BMA ist sehr engagiert.
Anzeichen waren: Hektik, Unruhe, untypisches Verhalten, allgemeine Warnzeichen, Anzeichen für 
Kreislaufkollaps, hoher Arbeitseinsatz, schlechte Ehe (2x)
 
-  Der BMA wurde erst  spät  und in erster Linie  durch den Arzt  in seiner Burnout-Entwicklung 
begeleitet.
 
-  Der  BMA wurde mit  vagen Ansätzen und teilweisen Ergebnissen unterstützt.  Der  Mitarbeiter 
reagiert darauf mit Ablehnung (7x), Gegenargumenten (1x), Diskreditierung des Helfers (1x) und 
1x sehr gut.
 
- Folgende Interventionsmöglichkeiten werden heute vom IP genannt:
Gesprächsangebot, Vertrauensperson, Autoritärer Eingriff
Bereich 3
– Es wurden keine weiteren Ergänzungen gemacht.
–
Fazit
- Alle Hypothesen wurden bestätigt. Neben zuvor schon erwähnten Interventionsversuchen wurde 
als neue Möglichkeit der autoritäre Eingriff seitens eines Vorgesetzten genannt.
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Name:                                                                                     Maskierung:                            
 
Beruf:                                                                                                                                     
 
Geburtsjahr:                                                     Geschlecht:                                                     
 
Familienstand:                                                 Fon für Rückfragen:                                        
 
Ort des Gesprächs:                                                                              Datum:                         
 
Position der Führungskraft im Kontext der Zusammenarbeit mit dem Burnout-Betroffenen:
                                                                                                                                              
 
Anzahl der direkt unterstellten MA?                        
 
Umfeld der Burnout-Entwicklung und Beobachtungen:
 




                                                                                                                                              
 
Wie lange ist der Burnout her?  (Wann wurde der Burnout festgestellt oder ist der MA deswegen ausgefallen?  
 
                                                                                                                                                          
 
 
Anschrift oder E-Mail für Validierung:
 
                                                                                                                                                          
 
Darf ich Sie im Bedarfsfall für weitere Studien zu diesem Thema kontaktieren?   q   Ja   q   Nein 
 
 
Umfrage im Rahmen einer Studie, wie Führungskräfte eine Burnout-Entwicklung eines 
Mitarbeiters miterlebt haben und welche Führungsmaßnahmen sie versucht haben.
 
Abkürzung:    MA – Burnout betroffener Mitarbeiter
 
Forschungsfrage: 
Wie können Führungskräfte mit Mitarbeiterverantwortung burnoutpräventiv führen?




1. In welcher Beziehung stehen Sie zu dem Betroffenen?
2. Welche Form von Personalverantwortung nehmen Sie zum Betroffenen und in anderen 
Umfeldern war?
3. Gab es in dem vorliegenden Umfeld in den letzten fünf Jahren weitere Burnoutentwicklungen?
 
B. Bereich 2 Fragen zu Kategorien
Kategorie I (Hypothese 1) 
1. Was haben Sie vor der Erkrankung Ihres MA über Burnout gewusst?
2. Welche Krankheitsentwicklung haben Sie bei Ihrem MA wahrgenommen, geahnt, vermutet, 
befürchtet?
3. Welche Symptome würden Sie in Zukunft bei einem Burnout eines Mitarbeiters erwarten?
 
Kategorie II (Hypothese 2)
4. Wie haben Sie Ihren MA während der Burnout-Entwicklung geführt und begleitet ?
5. In wie weit haben Sie versucht die Burnout-Entwicklung aufzuhalten?
6. Wessen Verantwortung ist es Ihrer Meinung nach, zukünftig eine Burnout-Entwicklung zu  
begleiten? (Ersatzfrage: Wer soll in Zukunft die Burnout-Entwicklung bei einem Mitarbeiter  
begleiten?)
 
Kategorie III (Hypothese 3)
7. Wie hat der MA auf Korrektur- und Hilfeangebote reagiert?
8. Wie hat der MA Ihrer Meinung nach sich selbst während dieser Entwicklung eingeschätzt?
8.a) (Ließ er sich in dieser Einstellung, wenn falsch, korrigieren?) Ergänzungsfrage zur Frage zuvor.
9. Vermuten Sie, dass dieser MA in Zukunft ein Burnout-Entwicklung bei sich besser erkennen  
kann?
 
Kategorie IV (Hypothese 4)
10. Welche Eigenschaften und Persönlichkeitsmerkmale hat Ihrer Beurteilung nach der MA?
11. Wie würden Sie sein Engagement in seinem Beruf beschreiben?         
12. Welchen Stellenwert nimmt die Arbeit in seinem Leben ein?  
14. Wie würden Sie sein Verhältnis zu der Organisation (Arbeitgeber) beschreiben?
Wie würden sie heute einen MA beschreiben, bei dem eine Burnout-Entwicklung zu erwarten ist?
C: Bereich 3 - Abschließende Frage
1. Welche Gründe haben Ihrer Meinung nach zum Burnout des MA geführt?
2. Was ist Ihnen in diesem Zusammenhang noch aufgefallen oder was halten Sie noch für 
bemerkenswert?
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 11.15 Anschreiben Ring Missionarischer Jugendbewegungen
(Betr.:) 
Forschungsarbeit: Wie erleben Führungskräfte eine Burnout-Entwicklung bei ihren Mitarbeitern
 
(Text)
Sehr geehrte Damen und Herrn, liebe Geschwister,
 
im Rahmen einer wissenschaftlichen Forschungsarbeit an der Universität von Südafrika über die 
Gesellschaft für Bildung und Forschung in Europa (GBFE) und der Akademie für christliche 
Führungskräfte (AcF), untersuche ich die Erfahrungen von Führungskräften, die eine Burnout-
Entwicklung bei ihren Mitarbeitern miterlebt und begleitet haben.
 
Die Ergebnisse verfolgen das Ziel, Führungskräften bei ihrer Personalführungsaufgabe mit 
dieser besonderen Herausforderung zu unterstützen.
 
Ich würde gerne mit Ihnen ein knapp einstündiges Interview führen, wenn:
•        Sie als Führungskraft eine Burnout-Entwicklung eines Mitarbeiters in den letzten 
fünf Jahren miterlebt haben.
•        das Burnout des Mitarbeiters durch einen Arzt diagnostiziert wurde.
•        Sie diesem Mitarbeiter gegenüber verantwortlich sind und direkte 
Personalführungsaufgaben wahrnehmen.
 
Das Interview wird aufgenommen, danach transkribiert (aufgeschrieben) und in diesem 
Zusammenhang sofort anonymisiert. Alle weiteren Auswertungen werden mit den anonymisierten 
Daten vorgenommen. Für den Interviewpartner, weiteren Personen- und Organisationsnamen 
werden Phantasie-Begriffe eingesetzt, so dass ein Rückschluss nicht möglich ist. Alle Daten bleiben 
also geschützt!
 
Über Ihre Bereitschaft zur Mitarbeit und einen Interview-Termin würde ich mich sehr freuen. 
 
Bitte kontaktieren Sie mich:
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 11.16 Transkriptionsregeln
Ø Seitenlayout: DINA4, Hochformat, alle Ränder 2 cm
Ø Text Format: Times New Roman, 12 pt, 1½zeilig, linksbündig
Ø Vollständige Zeilennummerierung
Ø Alle Kommentierungen werden in runde Klammern „( )“ gesetzt
Ø Sprechpausen werden mit  Punkten in  Klammern dargestellt  „(.)“.  Jeder  Punkt  steht  für eine 
Sekunde Pause: z.B. „(….)“ = 4 Sekunden Pause.
Ø Unverständliche Worte werden so gut es geht in der Anzahl mit Fragezeichen ersetzt. Für drei 
fehlende Worte wird z.B. der Vermerk „(???)“ eingefügt.
Ø Die  Interviewpartner  und  der  Wechsel  der  Sprechbereiche  werden  durch  die  maskierten 
Bezeichnungen  (IP  1-6)  des  Interviewpartners  und  des  Interviewers  (HS)  am  Anfang  des 
Absatzes mit Großbuchstaben gefolgt von einem Doppelpunkt markiert.
Ø Alle Fragen aus dem Interviewleitfaden werden zur besseren Orientierung in Fettdruck und mit 
Angabe der Frage, Bereich und Nummerierung angegeben.
Ø In der Transkription werden am Ende aller vorgesehenen Fragen aus dem Interviewleitfaden ein 
Zeitstempel eingetragen, um Textstellen in der Aufnahme schneller finden zu können.
Ø Zusätzliche Fragen, die nicht im Leitfadeninterview vorgesehen waren, oder Ergänzungen des 
Interviewers, werden im Standard-Textformat gesetzt und nicht besonders kenntlich gemacht.
Ø Neben dem Schriftdeutsch  ist  es  auch möglich,  sprachliche  Varianten  oder  Abkürzungen zu 
transkribieren, wie z.B. „geht’s“ für „geht es“ oder „hamm“ für „haben“.
Ø Pausenfüllende Laute,  wie z.B.  „mhm“,  „äh“ oder  „ähm“ werden ebenfalls  wörtlich passend 
abgefasst.
Ø Eine Bereinigung findet zur besseren Lesbarkeit nur an den Übergängen der Sprechteile statt. 
Wenn sich Interviewer und Interviewpartner ins Wort fallen oder ein fließender Übergang im 
Sprechfluss vorhanden ist, z.B. während der eine noch ausredet und der andere schon beginnt, 
werden die einzelnen Paraphrasen in zusammenhängende Sätze gefasst und damit eine einfach 
Abgrenzung zwischen den Sätzen erreicht.
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 11.17 Beispiel Transkription
 11.18 Gütekriterien nach Stefer
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 11.19 Finaler Kodierleitfaden
Codesystem [263]62
Bereich 1 [0]
          B1 Frage 1 Beziehung [0]
                    Beziehungsqualität Ordinalskala [0]
                             a.) sehr gut [3]
                             b.) gut [3]
                             c.) normal [0]
                             d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]
                             e.) kein Codierung möglich [0]
                    Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
                             a.) guter Freund [2]
                             b.) freundschaftliches Verhältnis [3]
                             c.) Vorgesetzter [4]
                             e.) keine Zuordnung möglich [1]
          B1 Frage 2 Art und Stärke der Personalführung /-verantwortung [0]
                    a.) starke und häufige MA-Führung [1]
                    b.) guten, bis täglichen Kontakt zum MA, MA aber selbstständig [2]
                    c.) kaum oder wenige Führungskontakte im Alltag [2]
                    d.) keine Zuordnung möglich [1]
                    e.) Eigenschaften der Personalführung, induktiv [0]
                             externes Coaching [1]
                             gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]
           B1 Frage 3 Burnout-Häufigkeit [0]
62 In MAXQDA wird Kode mit „C“ geschrieben
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                     a.) weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fünf Jahre [2]
                     b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fünf Jahren [2]
                     c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]
                     d.) andere Probleme und stärkere Belastungen zeigen sich [2]
 Bereich 2 zu Hypothesen = Kategorien [0]
           B2 Kategorie 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
                     B2 Frage 1.1 Wissen über Burnout [0]
                              a.) hoch [1]
                              b.) mittel [1]
                              c.) wenig [4]
                              d.) nicht feststellbar [1]
                     B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]
                              a.) Burnout-Symptome erkannt [1]
                              b.) Auffälligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]
                              c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
                              e.) keine Angaben zur Erwartung Burnout bei MA [2]
                     B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout [0]
                              a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
                                        fehlende Leistungsfähigkeit, Alter, Distanz Zielgruppe [1]
                                        Depression [1]
                                        Burnout als Entwicklung [1]
                                        Verhältnis Arbeit-Ruhe-Freizeit-Entspannung [1]
                                        geringe bis schlechte Korrekturfähigkeit [1]
                                        Aggression, gereizt sein [2]
                                        hoher Arbeitseinsatz [3]
                                        Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
                                        vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefühl [2]
                                        Frustration [1]
                                        Rückzug, Isolation [3]
                                        zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
                                        Antriebslosigkeit [2]
                                        Überlastung durch Aufgaben außerhalb der Arbeit [1]
                                        zu geringe Abgrenzung Arbeit Privat [1]
                                                 zu viel Arbeit [2]
                                       b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
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                                       c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]
                                       d.) Keine konkreten zutreffenden Angaben [1]
                    B2 Kategorie 2 Führung während Burnout [0]
                              B2 Frage 2.4 Häufigkeit und Stärke der Führungsversuche [0]
                                       a.) zielgerichtete, auch häufigere Führungsversuche [1]
                                       b.) einige Führungsversuche, wenig zielgerichtet [2]
                                       c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
                                       d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]
                                       e.) keine Einschätzung möglich [0]
                              B2 Frage 2.5 Gezielte Führung zur Burnout-Problematik
                                       a.) gezielt problembezogene Hilfe [3]
                                       b.) Versuche problembezogen zu führen [3]
                                       c.) nicht problembezogen geführt [4]
                              B2 Frage 2.6 Zukünftige Führungsverantwortung bei BO betr. MA, induktiv
                                       a.) Führungskraft selbst [6]
                                       b.) Speziallisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe, Psychologe [3]
                                       c.) Seelsorger [2]
                                       d.) organisatorische Ansätze zur Burnout Prävention [3]
                                       e.) sonstige, indukt. [0]
                                                 Betroffener selbst [1]
                                                 Kirche/Gemeinde [1]
                                                 Familie [1]
                                                 Personalchef, -abteilung [4]
                                                 Mitmenschen [1]
                                                 Kollegen [1]
                    B2 Kategorie 3 Reaktion des MA auf Hilfeangebot [0]
                              B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung [0]
                                       a.) gute Annahme der Hilfestellung [1]
                                       b.) geringe Annahme der Hilfestellung [4]
                                       c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand [3]
                                       d.) keine Passung, da keine problembezogene Führungsversuche [2]
                              B2 Frage 3.8 Selbsteinschätzung des MA zum Burnout [0]
                              a.) starke und zielgerichtete Erkennung der Burnout-Entwicklung [1]
                              b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik [1]
                              c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik [6]
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                              e.) keine Aussage dazu getroffen [1]
                     B2 Frage 3.9 Fähigkeit zukünftig Burnout-Gefahr besser einzuschätzen [0]
                              a.) gute Selbsteinschätzung der Burnout-Gefahr [2]
                              b.) teilweise bessere Einschätzung [1]
                              c.) kein Lerneffekt [1]
                              d.) vage Vermutungen / Hoffnung der Führungskraft [2]
           B2 Kategorie 4 Persönlichkeit & Engagement [0]
                     B2 Frage 4.10 Sammlung Persönlichkeitsm. & Eigensch. des MA, induktiv [0]
                              überhöhte Ansprüche an sich selbst [1]
                              stetig [1]
                              Konkurrenzdenken [1]
                              ungeliebt, nicht angenommen [1]
                              schlecht abgrenzen [1]
                              Arbeit und Dienst steht über allem an erster Stelle [1]
                              pflichtbewusst und verbindlich [1]
                              kreativ [1]
                              Helfersyndrom [1]
                              robust und kraftvoll, dominant [3]
                              selbstbewusst [1]
                              gegenläufige Verhaltensmuster in einer Person [1]
                              initiativ [3]
                              starr und unflexibel [1]
                              kommunikativ [1]
                              introvertiert [1]
                              zwanghaft und schizoid [1]
                              idealistisch, dienende Einstellung [2]
                              perfektionistisch [3]
                              angespannt [1]
                              kam nicht zur Ruhe [1]
                              gastfreundlich [1]
                              ausdauernd [1]
                              menschenorientiert [4]
                              gewissenhaft [4]
                     B2 Frage 4.11 Engagement im Beruf [0]
                              a.) hohes Engagement, über 100% [5]
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                              b.) normales Engagement, 100% [1]
                              c.) geringes Engagement, weniger als 100% [0]
                     B2 Frage 4.12 Stellenwert der Arbeit [0]
                              a.) hoch [6]
                              b.) mittel [0]
                              c.) niedrig [0]
                     B2 Frage 4.13 Verhältnis zur Organisation, Identifikation [0]
                              a.) hoch [5]
                              b.) mittel [1]
                              c.) niedrig [0]
                     B2 Frage 4.14 Erwartung Mitarbeiter-Typ zukünftige Burnout-Gefahr, induktiv [0]
                              Müdigkeit [1]
                              geringer belastbar [1]
                              stetig [1]
                              psychische Schwächen [1]
                              geringes Selbstwertgefühl [1]
                              perfektionistisch [1]
                              gereizt [2]
                              Familie, andere sozialen Kontakte unwichtig, nicht im Dienst integriert [2]
                              überhöhter Einsatz [3]
                              überhöhte Erwartungen und Ziele [1]
                              idealistisch [1]
                              Gewissenhaftigkeit [2]
                              keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privat [4]
                              hohe Identifikation [2]
                              hohes Engagement [3]
 Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv [0]
            Gründe für Burnout-Entwicklung, induktiv [0]
                      Mitarbeiter definiert sich über Beziehungen [1]
                      vergleichen mit anderen [1]
                      geringes Selbstwertgefühl [1]
                      Perfektionismus [1]
                      psychische Instabilität [1]
                      Lebens- und Familienumstände [1]
                      schlechte Selbsteinschätzung des Mitarbeiter [1]
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                      Person-Job-Mismatch [3]
                      Eigene Erwartungen wurden nicht erfüllt [1]
                      Begleitung der Führungskraft notwendig [1]
                      Mitarbeiter definiert sich über die Arbeit / Position [3]
                      zu viel Arbeit [3]
                      hohe Erwartungen [2]
                      zwei Arbeitgeber [1]
                      Gefahr der Werkgerechtigkeit [1]
                      Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild [1]
                      hohes Engagement [2]
                      große Freiheit und Selbstständigkeit der Arbeitsgestaltung [1]
                      unzureichende Mitarbeiterführung [1]
            weiteres Bemerkenswertes, induktiv [0]
                      geistliche Dimension [1]
                      Führungskraft distanziert sich von Mitarbeiter [0]
                      nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Führungskraft [2]
                      Unkenntnis und Unverständnis zu Burnout [3]
                      Gefahr der Modeerscheinung Burnout [3]
 11.20 Reaktionen der Interviewpartner
 11.20.1 IP1
„Hallo Heiko, die Interpretation des Interviews ist so in Ordnung“
 11.20.2 IP2
Mitschrift des Telefonats:
„Telefonat mit IP2, am 2. November 2011, um 13:05
Der Interviewpartner kann alle Ergebnisse der Dateninterpretation voll bestätigen.
Folgende Ergänzungen hat er noch zur weiteren Entwicklung gemacht.
Der  Mitarbeiter  wurde  nach  der  Bewältigung  der  Burnout-Entwicklung  und  der 
Wiederherstellung  seiner  Gesundheit  auf  einem  anderen  Arbeitsplatz  mit  einem 
Anforderungsprofil  eingesetzt,  das  viel  besser  zu  seinen  Gaben  und  Fähigkeiten  passt. 
Dadurch  und  durch  viele  positive  Rückmeldungen  der  Führungskraft  ist  eine  hohe 
Arbeitszufriedenheit eingetreten.
Als Folge dieser positiven Entwicklung hat sich auch die Beziehung zwischen Mitarbeiter und 
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Vorgesetztem  wieder  stark  verbessert  und  wurde  noch  „besser“  als  vor  der  Burnout-
Entwicklung.
Der Mitarbeiter wohnte mit seinem Ehepartner vor und während der Burnout-Entwicklung im 
Haus der arbeitgebenden Organisation, ist aber später in eine externe Wohnung außerhalb der 
Werksräume  gezogen.  Dies  wurde  auch  als  ein  positiver  Effekt  zur  Wiederherstellung 
gewertet.“
Rückmeldung per Mail auf die Zusendung der Mitschrift:
„Lieber Heiko, ich kann deinen wiedergegebenen Inhalt  mit  deinen Ergänzungen genauso 
bestätigen. Liebe Grüße“
 11.20.3 IP3
„Lieber Heiko, habe mir alles mal durchgelesen und überdacht und denke, dass alles richtig 
wiedergegeben  wurde.  Bin  gespannt,  was  insgesamt  herauskommt  und  hoffe,  dass  die 
Erkenntnisse  hilfreich  für  prophylaktische  und  begleitende  Prozesse,  ...,  sein  werden. 
Herzliche Grüße“
 11.20.4 IP4
„Hallo Heiko, ... Habe mir die Dateien angeschaut und kann die Richtigkeit der Wiedergabe 
so  bestätigen.  Kann  man  die  Auswertung  bzw.  Arbeit  hinterher  mal  einsehen?  
Ganz liebe Grüße“
 11.20.5 IP6
„Sehr geehrter Herr Schmidt, natürlich erinnere ich mich noch an unser Interview .... Ich habe 
mir  Ihre  Auswertung angeschaut,  halte  das  im Wesentlichen für  richtig,  möchte nur  zwei 
Anmerkungen  machen  –  des  Verständnisses  halber.  Seite  131  oben:  Burnout  als 
Modeerscheinung  aufgefasst  –  ich  habe  diese  Haltung  grundsätzlich  vertreten,  allerdings 
NICHT als Unterstellung im Hinblick auf UNSERE eigenen Mitarbeiter – und das wussten 
diese auch.  Ich habe ständig im sonstigen Umfeld Menschen erlebt,  die bei jeder kleinen 
Überbelastung  sich  selber  ein  Burnout  diagnostiziert  haben.  Aus  diesem  Grund  trat  die 
Meinung „Modeerscheinung von Drückebergern“ auf. Bei unseren eigenen Mitarbeitern gab 
es  niemals  auch  nur  den  Ansatz  eines  irgendwie  gearteten  Drückebergertums.  Aber  weil 
ich  /wir  über  diese  anderen  so  geredet  haben,  wurde  das  Burnout  als  ernstzunehmende 
Krankheit (ungewollt) zu einem Unwort. Seite 131 unten: Die räumliche Distanz zwischen 
den zwei Kontinenten war Fakt in den ersten Phasen des Burnout, aber nicht mehr in der  
vorletzten und v.a. finalen Phase. Nachdem wir den Mitarbeiter aus seinem Arbeitsbereich 
herausgenommen hatten,  hatten wir täglich unmittelbar miteinander zu tun und haben uns 
entsprechend auseinandergesetzt. Das ist sicherlich wichtig zu unterscheiden. Bleibt mir noch 
zu sagen, dass die im Interview am Ende formulierte Hoffnung und These weitgehend in 
Erfüllung gegangen ist.  Es  hat  noch ein bisschen Zeit  gebraucht,  aber  inzwischen ist  der 
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Mitarbeiter wieder voll einsatzfähig im ursprünglichen Arbeitsbereich tätig. Dieses Ergebnis 
schreibt er persönlich zum größten Teil Gottes Heilung in seinem Leben zuJ. Ich wünsche 
Ihnen viel Erfolg beim Abschluss Ihrer Studie! Mit herzlichen Grüßen“
 11.21 Kodiersystem mit Kodierleitfäden
Codesystem [262], Stand 111020
 
 11.21.1 Bereich 1
 
 11.21.1.1 B1 Frage 1 Beziehung
Die Beziehung zwischen dem Vorgesetzten und der burnoutbetroffenen Person.
  
                                            Beziehungsqualität Ordinalskala [0]
Sofern möglich, wird hier die Qualität der Beziehung nach den Angaben der Führungskräfte vorgenommen.
 
 
                                                           a.) sehr gut [3]
Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Führungskraft diese Worte oder Worte mit ähnlicher Bedeutung 
gebraucht.
 
Beschreibungen: sehr, stark, hoch, intensiv
 
Ankerbeispiel: dass wir eben privat noch sehr guten Kontakt hatten
 
 
                                                           b.) gut [3]
Dieser Codierung wird verwandt, wenn die Führungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit ähnlicher Bedeutung 
für die Beziehung gebraucht.
 
Beschreibungen: gut, normal, freundlich, freundschaftlich, bekanntschaftlich, Kollegen
 
Ankerbeispiel: das war´n freundschaftliches, bekanntschaftliches Verhältnis.
 
 
                                                           c.) normal [0]
Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Führungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit ähnlicher Bedeutung 
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für die Beziehung gebraucht.
 
Beschreibungen: normal, einfach, wie es eben so als ist
 
 
                                                           d.) weniger gut, schlecht, belastet [0]
Dieser Kodierung wird verwandt, wenn die Führungskraft nachfolgende Worte oder Worte mit ähnlicher Bedeutung 
für die Beziehung gebraucht.
 
Beschreibung: schlecht, angespannt, gestört, distanziert, unfreundlich, ablehnend
 
 
                                                           e.) keine Kodierung möglich [0]
 
                                             Beziehung Freundschaft - Vorgesetzter [0]
Hier wird versucht, neben der Qualität der Beziehung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft, die Dimension 
Freundschaft der Beziehungen zu erfassen.
 
 
                                                           a.) guter Freund [2]
Interviewpartner und Mitarbeiter haben privat auch viel Kontakt, treffen sich und unternehmen auch etwas 
zusammen.
 
Beschreibung: sehr, eng, gut, tief, viel zusammen gemacht
 




                                                           b.) greundschaftliches Verhältnis [3]
Über die formale Beziehung besteht zwischen beiden eine gute freundschaftliche Beziehung
 
freundlich, freundschaftlich, bekanntschaftlich, gut, harmonisch, nett, 
 
 




Beschreibung: Vorgesetzter, Aufträge gegeben, Leiter
 
Ankerbeispiel:   Ich war ja direkter Vorgesetzter, Leiter der Arbeit und sie als Mitarbeiterin.
 
 
                                                           e.) keine Zuordnung möglich [1]
 
 
                              B1 Frage 2 Art und Stärke der Personalführung /-verantwortung [0]
Beschreibung, wie intensiv die Führungsarbeit und der Führungskontakt der Führungskraft zum Mitarbeiter war 
oder grundsätzlich zu Mitarbeiter ist.
 
 
                                            a.) starke und häufige Mitarbeiter-Führung [1]
Die Führungskraft hat täglich häufiger Kontakt zum Mitarbeiter und führt vorwiegend direktiv.
 
direkt, unmittelbar, Aufträge erteilt, häufig, täglich
 
Unterstützende Begriffe: sehr, viel, häufig, stark, mehrmals
 
Ankerbeispiel: IP1: (..) Also, es war, als direkter Vorgesetzter, war sie ja die, oder hat sie die, äh Anweisung ja 
direkt von mir erhalten, genau, also.
  
                                            b.) guten, bis täglichen Kontakt zum Mitarbeiter, Mitarbeiter aber 
selbstständig [2]
Führungskraft und Mitarbeiter haben öfter bis täglichen Kontakt, Führungskraft führt unterstützend. Mitarbeiter 
arbeitet aber auch selbständig.
 
Beschreibung: gut, öfter, häufiger, immer wieder, eng, nah, gemeinsam, zusammen, selbst, selbstständig, 
partnerschaftlich
 
Ankerbeispiel: dann auch sein direkter Vorgesetzter und  wir haben natürlich strategische Fragen, 
Zeitmanagement Fragen, Aufgaben und all diese Dinge, immer wieder auch mal durchgesprochen, aber immer auf 
einer Ebene der engen persönlichen freundschaftlichen Beziehung. Natürlich in der gemeinsamen Zielsetzung, die 




                                            c.) kaum oder wenige Führungskontakte im Alltag [2]
Führungskraft und Mitarbeiter haben seltener oder nur zeitweise Kontakt, Führungskraft führt weniger direkt. 
Mitarbeiter arbeitet aber in erster Linie selbständig.
 
Beschreibung: eher, mehr selbstständig, Teamsitzungen, Mitarbeitergespräche, E-Mail, Telefon,
 
Ankerbeispiel:  IP3: Na ja, eben ´n bisschen Mitarbeitergespräche, das ähm so Personalführungsmodelle und 
dann Teamsitzungen, wo äh Teamentwicklung geschieht, natürlich der fachliche Austausch und äh darüber hinaus 
per E-Mail oder Telefon noch Kontakt äh oder manchmal ist bei Pädagogen auch immer verstärkt das 
Austauschbedürfnis oder zu kommunizieren ähm das sind doch ´ne Menge äh Kontakte über die persönliche 
Begegnung hinaus und … HS: Arbeiten die Mitarbeiter also sehr selbständig? 
IP3: Überwiegend selbstständig, ja, äh es gibt natürlich so ´ne Ebene der Verständigung, so Grundeckpfeiler der 
Arbeit, ähm, Vergewisserung des äh der eigenen Tätigkeit, gemeinsame Absprachen, äh Ziele und so weiter. Die 
Umsetzung ist sehr selbstständig. 
 
 
                                            d.) keine Zuordnung möglich [1]
                                            
 11.21.1.2 Eigenschaften der Personalführung, induktiv [0]
Personalführungsmaßnahmen oder Überzeugungen werden hier induktiv erfasst, die über die Führungsbeziehung 
der Führungskraft zum Mitarbeiter hinausgehen, aber doch maßgeblich auf die Mitarbeiter-Führung einwirken.
 
 
                                                           externes Coaching [1]
                                                           gabenorientiert, authentisch, Person-Job-Match [1]
 
 11.21.1.3 B1 Frage 3 Burnout-Häufigkeit [0]
Feststellung, ob es weitere Burnout-Entwicklungen in der Organisation in den vorgegebenen Zeiträumen gab oder 
sich auch Belastungszustände gezeigt haben, die aber nicht unter Burnout fallen oder als solche diagnostiziert wurden.
 
 
                              a.) Weitere Burnout-Entwicklungen innerhalb der letzten fünf Jahre [2]
Weitere Burnout-Entwicklungen bei anderen Mitarbeitern in den letzten fünf Jahren.
 
Beschreibung: ja, noch, einen, weiteren, 
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Ankerbeispiel: Im hauptamtlichen Bereich, ähm haben wir in einem Fall ´ne konkrete Situation gehabt, das ´ne 
Mitarbeiterin, die angestellt wurde, bei AB, ähm, dann nach wenigen Wochen krankgeschrieben hm, wurde und 
auch nicht mehr wiedergekommen ist, wegen ´nem schweren Burnout,
 
 
                                            b.) Burnout-Entwicklungen vor mehr als fünf Jahren [2]
Mitarbeiter mit Burnout-Entwicklung vor mehr als fünf Jahren
 
Beschreibung: vor mehr als fünf Jahren oder fehlende Zeitangabe, die eine Zuordnung zu dem Fünfjahresbereich 
nicht möglich macht.
 
Ankerbeispiel: es hat mich teilweise selber betroffen




                                            c.) keine weiteren Burnout-Entwicklungen [1]
Keine weiteren Burnout-Entwicklungen in der Organisation oder andere Belastungszustände angegeben.
 
Beschreibung: keine, nein, nicht
 
Ankerbeispiel: Nein, also in dem Bereich nein.
(Die Einschränkung "also in dem Bereich nein" lässt vermuten, dass es in anderen Bereichen mögliche 
Entwicklungen gegeben hat, die aber nicht angegeben wurden, deshalb nur mit Gewicht 50 kodiert.)
 
 
                                            d.) Andere Probleme und stärkere Belastungen zeigen sich [2]
Belastungszustände und Problementwicklungen werden angezeigt, die aber nicht als Burnout diagnostiziert oder 
eingeschätzt wurden, auch solche, die als "knapp vor einem Burnout" beschrieben werden.
 
Beschreibung: Tendenzen, nicht dazu/zum Burnout gekommen ist, in diese Richtung
 
Ankerbeispiel: Es gab (.) bei uns nur sehr wenige (.) Tendenzen in diese Richtung, was ich auch ganz 
interessant finde, und persönlich auch glaube, dass da Einfluss von Führungskräften auch eine Rolle spielt, da 
kommen wir sicher später noch einmal drauf. Ähm, es gab aber solche Tendenzen und ein Fall ganz konkret, mhm, 
wo es aber nicht zum Burnout gekommen ist.
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  11.21.2 Bereich 2 zu den Hypothesen / Kategorien
 11.21.2.1 B2 Kat 1 Wissen und Erwartung Burnout [0]
Hypothese I        Kenntnis Krankheit und Erkennung einer Burnout-Entwicklung
 
 
                                            B 2 Frage 1.1 Wissen über Burnout [0]
Der Kenntnisstand und das Wissen über Burnout soll bestimmt werden.
 
                                                           a.) hoch [1]
Die Führungskraft hat sich sehr stark und intensiv mit der Burnout Problematik beschäftigt, vor allem stark 
fachliches Wissen.
 
Beschreibung: Fachzeitschriften, Fachbücher zum Thema, wissenschaftliche Studien, gezielte Weiterbildung zu 
Burnout.
 
Ankerbeispiel: (es hat mich teilweise selber betroffen)
(Dieses Ankerbeispiel gilt nur bedingt, weil eine eigene Betroffenheit nicht unbedingt ein umfassendes Wissen zum 
Thema Burnout mit sich bringt, aber auch nicht ganz außer acht gelassen werden kann. Deshalb wird diese Stelle auch 
nur mit dem Gewicht 50 kodiert.)
 
                                                           b.) mittel [1]
Die Führungskraft hat sich mit dem Thema beschäftigt, aber eher auf allgemeine, nicht fachspezifische 
Informationen zurückgegriffen. Auch bei Weiterbildungen ging es grundsätzlich um mehrere Themen und Burnout 
wurde nur gestreift oder als ein Punkt von vielen behandelt.
 
Beschreibung: etwas, zum Teil, stärker, Zeitschriften, Gesprächen, kam auch bei Weiterbildungen - Seminaren - 
Kursen.
 
Ankerbeispiel:  In der Theorie auch schon einiges, ähm, ich hab auch, ich hatte eins zwei Kurse auch über AB, 
über Mitarbeiterführung besucht, den Kurs von GH ähm, und hatte und hatte ansonsten ähm mich bei dem Thema 
n bisschen schlau gemacht, ... Ähm und hab mich eher auf auf    intellektuellem Gebiet damit auseinandergesetzt,  
also mit, mit Kollegen, aus, aus anderen Jugendmissionswerken gesprochen, ... anner Zeitschriften die Dinge die 
über Burnout geschrieben worden sind, eigentlich immer wieder mal verfolgt und gelesen. 
 
                                                           c.) wenig [4]
Die Führungskraft hat sich nicht gezielt mit dem Thema beschäftigt und auch durch allgemeinbildende Maßnahmen 
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wenig dazu zur Kenntnis genommen.  Sie hat den Begriff schon gehört, aber keine weiterführenden Informationen 
selbstständig dazu generiert.
 
Beschreibung: mal gehört, was man so hört, schon mal gelesen, kaum, wenig, nichts, oberflächliches Wissen
 
Ankerbeispiel: Also prinzipiell, äh (.), dass es das gibt (verlegenes Lachen), ähm genau, aber, so richtig 
tiefgehend informiert, da drüber war ich eigentlich nicht, also eher ein oberflächliches Wissen,
 
                                                            d.) nicht feststellbar [1]
Wenn keine Aussagen getroffen werden, die dazu Auskunft geben.
 
Ankerbeispiel: IP5: Äh, es hat mich teilweise selber betroffen, ... ähm, aber bei mir war halt, wenn ich das so 
ein bisschen vergleiche, äh, bei mir kamen andere Umstände dazu. ... und da kam einfach, es war zu viel, aber ich 
bin nicht so weit runtergerutscht, ne, ich hab dann rechtzeitig ähm, habe ich ´ne Kur beantragt 
 
 
 11.21.2.2 B2 Frage 1.2 Erwartung Burnout [0]




                                                           a.) Burnout-Symptome erkannt [1]
Symptome wurden erkannt und genannt, die klar einer Burnout-Entwicklung zugeordnet werden können.
 
Beschreibung: siehe integrierte Phasenmodell nach Burisch (2006:25-26)
 
Ankerbeispiel: IP4: Also, es ist natürlich ein Prozess, man hat festgestellt, dass die, in der ersten Phase, dass 
die Freude, die Leidenschaft, die ich bei ihm eigentlich über all die Jahre, ähm, immer erlebt hab und ja, also, (..) 
fast einer Euphorie für die Arbeit und immer einem Motivieren anderer und selbst, ähm, dass das nicht mehr so  
vorhanden war. Das war sicherlich so die erste Phase aus meiner Wahrnehmung, das man gemerkt hat, das fällt 
ihm schwerer, die Freude ist nicht mehr so da. Und dann aber auch ´ne echte Last, das er sagte, dieses schaff ich 
nicht mehr und jenes schaff ich nicht mehr und ähm, das steigerte sich dann bis hin, dass er sagte, ich pack einfach 
bestimmte Dinge nicht mehr, ich kann sie nicht mehr wahrnehmen. Und man dann gemeinsam, dann auch 
zunächst im Dreiergespräch mit´m Arzt und dann natürlich viele Gespräche zwischen Arzt und ihm alleine, ähm, 
zu dieser Diagnose kam und dann auch zu den Konsequenzen, die das für uns, in dem, in der Zusammenarbeit mit 
ihm bedeutet hat. Aber das waren so die Phasen, würde ich sagen, von einer deutlicheren mhm, Abnahme der 
Begeisterung und Freude, bis hin zu ´ner nicht mehr vorhandenen Arbeitsfähigkeit. 
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                                                           b.) Auffälligkeiten, die aber nicht richtig gedeutet wurden. [4]
Die Führungskraft nennt Fehlentwicklungen und Auffälligkeiten, auch eindeutige Burnout-Symptome, bezieht sie 
aber nicht oder nur vage auf Burnout.
 
Beschreibung: hätte, könnte, kam schon dafür in Frage, im Nachhinein, nicht so mitbekommen, erst mal schauen, 
genauer sehen, prüfen, nicht ganz klar
 
Ankerbeispiele: Also, diese Dinge, dieses dieses Überengagement sag ich mal, das war auf die Art und Weise, 
wie sie das auch gemacht hat, hätte das schon ein Zeichen sein können. 
                                                           c.) nichts oder kaum etwas bemerkt und erwartet [4]
Die Führungskraft hat während der Burnout-Entwicklung kaum Probleme wahrgenommen und wurde erst mach der 
Diagnose mit der Schwere der Problematik konfrontiert.
 
Beschreibung: zu weit weg, nicht erwartet, erst durch die Diagnose, plötzlich krankgeschrieben, kam dann net 
wieder
 
Ankerbeispiel: Mhm, vielleicht hab ich das auch, nicht so gesehen, ´ne, dass das so so ähm, da    enden  
würde. ...Ne, und und das sind so so Dinge, die ich dann auch so im globalen auch erst im Nachhinein gesehen 
hab. 
Sie gingen in den Urlaub und kamen net mehr wieder.
 
                                                           e.) Keine Angaben zur Erwartung Burnout bei Mitarbeiter [2]
Der Interviewpartner redet um die Frage herum und gibt keine klare Antwort, ob er einen Burnout erwartet hat oder 
nicht. Füllwörter wie äh und mhm werden als dafür unterstützende Hinweise gedeutet. Er kann sich nicht mehr genau 
erinnern.
 
Ankerbeispiel: Das liegt jetzt jetzt schon zu lange zurück, wo ich sagen kann, hier das das war so oder so. Das 
weiß ich jetzt nicht mehr.
 
 11.21.2.3 B2 Frage 1.3 Zukünftige Einschätzung und Erkennung Burnout [0]
Es soll durch einen deduktiven und induktiven Ansatz identifiziert werden, ob die Führungskraft zukünftig besser 
Burnout-Entwicklungen einschätzen kann.
 
induktiv: Sammlung von Symptomen, die zu Burnout gerechnet werden, auch wenn diese nicht ganz exakt 
zutreffend sind, aber doch mit einer Burnout-Entwicklung korrespondieren.
 
deduktiv: es wird eingeschätzt, ob die Beschreibung der Führungskraft zu einer Burnout-Entwicklung passt und 
damit eine bessere Erkennbarkeit und Erwartung begründet werden kann oder widerlegt wird.
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                                                            a.) Anzeichen von Burnout werden genannt, induktiv [0]
Wenn klare Anzeichen von Burnout erwartet  und genannt werden: Sammlung von Symptomen, die zu Burnout 
gerechnet werden, auch wenn diese nicht ganz exakt zutreffend sind, aber doch mit einer Burnout-Entwicklung 
korrespondieren.
 
Beschreibung: siehe integriertes Phasenmodell nach Burisch (2006:25-26)
 
Ankerbeispiel:  tiefer Frust 
Genüge den Erwartungen net, meinen eigenen oder den, die an mich gestellt werden, das sei mal dahingestellt, das 
ist ja auch sehr sehr diffus, oftmals sind´s noch net mal die Erwartungen, die de Facto ausgeübt werden, sondern 
sondern die Erwartungen, die man selbst an an sich stellt,
 
                                                                          fehlende Leistungsfähigkeit, Alter, Distanz Zielgr. [1]
                                                                          Depression [1]
                                                                          Burnout als Entwicklung [1]
                                                                          Verhältnis Arbeit, Ruhe, Freizeit, Entspannung [1]
                                                                          geringe bis schlechte Korrekturfähigkeit [1]
                                                                          Aggression, gereizt sein [2]
                                                                          hoher Arbeitseinsatz [3]
                                                                          Probleme auch auf anderem Gebiet: Familie [2]
                                                                          vergleichen mit anderen, Minderwertigkeitsgefühl [2]
                                                                          Frustration [1]
                                                                          Rückzug, Isolation [3]
                                                                          zu hohe, auch falsche Erwartungen an sich selbst [2]
                                                                          Antriebslosigkeit [2]
                                                                          Überlastung durch Aufgaben außerhalb der Arbeit [1]
                                                                          zu geringe Abgrenzung Arbeit Privat [1]
                                                                          zu viel Arbeit [2]
 
                                                           b.) Nennungen, die nicht zu Burnout passen [2]
Wenn der Interviewpartner Angaben macht, die aber keinen Zusammenhang zum Burnout haben oder zu allgemein 
sind, um eine Burnout Problematik zu erkennen.
 
Beschreibung: z.B. Wenn einer sehr viel Pausen macht. Jedoch nicht: Der Mitarbeiter macht zunehmend Pausen, 
weil er einfach nicht mehr kann.
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Ankerbeispiel:      zur Schaustellung von Überforderung, alles ist zu viel,
 
 
                                                           c.) Hoffnung es zu erkennen wird formuliert [0]
Wenn die Führungskraft Hoffnung als Begründung nennt, Burnout-Entwicklungen zukünftig besser zu erkennen, 




                                                           d.) keine konkreten zutreffenden Angaben [1]
Der Interviewpartner erklärt, dass er zukünftig Burnout besser erkennen kann, nennt aber keine Symptome und 
Anzeichen dafür.
 
Beschreibung: ist mir klar, welcher Typ, welche Entwicklung, was dann passiert, wer in Frage kommt - aber keine 
Nennung von Symptomen.
 
Ankerbeispiel: Mir ist jetzt klar, dass es eine Vielzahl von Symptomen sind, dass es sich bei den verschiedenen 
Typen, Persönlichkeitstypen auch ganz unterschiedlich äußern kann, und äh, ich denke, wenn man Menschen 
einigermaßen gut kennt, was bei uns innerhalb der Arbeit der Fall ist, dann ist es nochmal leichter zu erkennen, 
weil man den Typus eben kennt und weiß, wie der normalerweise reagiert und dann Anomalietäten schneller 
erkennen kann einfach, an den Reaktionen.
 
                            B2 Kat 2 Führung während Burnout [0]
Hypothese II                      Zum Führungsverhalten der Führungskraft
 
 11.21.2.4 B2 Frage 2.4 Häufigkeit und Stärke der Führungsversuche [0]
Wie häufig, praktisch und wie intensiv hat die Führungskraft versucht, den betroffenen Mitarbeiter problembezogen 
zu führen und zu korrigieren.
 
 
                                                           a.) zielgerichtete, auch häufigere Führungsversuche [1]
Die Führungskraft hat häufig und vielfältig versucht, die Burnout-Entwicklung ihres Mitarbeiters zu stoppen.
Führungsversuche durch softe und harte dirigierende Maßnahmen und Versuche.
 
Beschreibung: konsequent, hart, durchgegriffen, direkt, einfach umgesetzt, häufig, zusammen, gemeinsam
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Ankerbeispiel: Mhm, als ich und er selber dann aber auch gemerkt haben, also, hier geht es um mehr, als um 
einfach nur ´ne Arbeitsverschiebung oder ´ne    Arbeitsentlastung, mhm, haben wir uns zusammengesetzt und ham  
dann eben auch konkrete Schritte besprochen und der entscheidende war sicherlich, dass man sich dann eben mit 
ärztlicher Hilfe, äh wirklich mal der Sache stellt, was ist die Diagnose, was sind die Konsequenzen. Das war dann 
zunächst in einem persönlichen Gespräch zwischen Arzt und dem Mitarbeiter, dann ein Dreiergespräch, bzw. 
Vierergespräch, Ehepaar, Arzt und mir, und dann daraus folgern, was wir alles für Möglichkeiten oder auch 
Konsequenzen ziehen sollten, auch aus ärztlicher Sicht, dann natürlich auch auf Vorstandsebene, mit Mitarbeitern.
 
 
                                                           b.) einige Führungsversuche, wenig zielgerichtet [2]
Die Führungskraft hat wenige Führungsaktionen unternommen und mit unterschiedlichen Führungsmethoden 
versucht zu helfen, ohne jedoch zielführend helfend darauf einzuwirken.
 
Ausprägung: einige Male, öfter, immer wieder mal, ja schon, versucht
 
Ankerbeispiel: Also die erste Phase war eben so, dass man sich immer wieder mal zusammengesetzt hat, seine 
Aufgaben angeguckt hat, seinen Kalender angeguckt hat, hat gesagt, Mensch, was können wir streichen, ähm, wo 
kann ich dich entlasten, oder was können wir verlagern, an andere Mitarbeiter. Das war also eher noch so auf der 
Arbeitsebene, aber schon mit der Zielrichtung Entlastung zu schaffen,
 
 
                                                           c.) wenig bis keine zielgerichtete Hilfestellung [4]
Die Führungskraft unternahm keine oder kaum Versuche dem Mitarbeiter zu helfen, weil die Problematik nicht 
erkannt wurde. Es werden eher Gesprächsangebote gemacht anstatt zielgerichtet geführt. Die Abgrenzung zum Kode 
zuvor "b" sind, weniger und/oder oberflächlichere Versuche.
 
Beschreibung: wenig, keine, kaum, auch mal, mal, hier und da, teilweise, nicht wirklich, signalisiert, erreichbar, 
gesprächsbereit, wie mit allen anderen auch, was man so mit allen macht.
 
Ankerbeispiel: Also wir ham, teilweise, über derartige Sachen gesprochen, aber nie wirklich in diesem 
Bewusstsein, es würde sie betreffen, jetzt, es würde bei ihr wirklich tatsächlich so weit kommen.
 
 
d.) erst nach Diagnose und Erkrankung [2]
Die Führungskraft hat erst nach der Diagnose mit einer problembezogenen Führung begonnen.
 
Beschreibung: erst nach Diagnose, Krankschreibung, danach, später, nicht, keine
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Ankerbeispiel: Also ich konnte gar nicht so sehr viel machen, weil sie ähm (..) im Krankenhaus war, lange und 
HS: wegen dem Burnout? IP3: wegen dem Burnout äh und auch ähm (..), ja wie soll ich´s sagen? Also es, es gab 
eigentlich, es gab mehrere Telefongespräche. Äh, persönlich habe ich sie nicht besucht und…
 
 
                                                           e.) keine Einschätzung mögliche [0]
 11.21.2.5 B2 Frage 2.5 Gezielte Führung zur Burnout Problematik [0]
Inwieweit hat die Führungskraft gezielt auf die Probleme reagiert und sich zusätzlich zu der normalen 
Mitarbeiterführung engagiert
                                                           a.) gezielt problembezogene Hilfe [3]
Die Führungskraft erkannte früh (vor ärztlicher Diagnose) die Burnout-Problematik und führte den Mitarbeiter 
spezifisch problembezogen, weil sie auch gut über Burnout informiert war.
 
Beschreibung: konkrete Nennungen von Maßnahmen; direkt, konsequent, umgesetzt
 
Ankerbeispiele: Und bei beiden oder bei allen dreien hat man im Vorfeld auf die Signale reagiert oder ich hab 
sehr vehement reagiert, hab Aufgabenbeschreibungen geändert, habe Arbeitsbeschreibungen weggenommen, habe 
äh, hab Freiräume quasi per Dekret erteilt, ja, du machst drei Nachmittage oder zwei Nachmittag frei
 
                                                           b.) Versuche problembezogen zu führen [3]
Die Führungskraft erkannte Probleme beim Mitarbeiter, auch wenn nicht klar wurde, was genau das Problem war 
und versuchte mit konkreten, wenn auch nicht problembezogenen Maßnahmen, Hilfe zu bieten. Die Ansätze müssen 
konkreter als nur die Aufforderung: "Da müsstest du mal was ändern" sein.
 
Beschreibungen: versucht, irgendwie, bisschen, zum Teil.
 
Ankerbeispiele: 
und dann so den Eindruck gehabt, das sind einfach ihre eigene emotionale Instabilität, die halbwegs 
wieder hervortritt, oder (?) plötzlich ist sie instabil oder entwickelt sich immer mehr dahin, und ähm schafft 
immer weniger sich abzugrenzen und ähm und es war schon so zu erkennen, wie so die Spirale, in die sie 
sich immer mehr rein dreht. Wir haben einfach versucht, diesen Prozess zu verlangsamen, bzw. ähm nicht 
zu verlangsamen, also das Ziel war natürlich, ihn irgendwie zu durchbrechen"
 
                                                           c.) nicht problembezogen geführt [4]
Der Mitarbeiter wurde von seinem Vorgesetzten nicht auf seine Burnout-Problematik spezifisch bezogen geführt, 
weil die Problematik nicht oder nicht richtig erkannt wurde.
 
Beschreibung: allgemein, darüber gesprochen, wenig, kaum, nicht wirklich, 
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Ankebeispiel: Mhm, ja, also wir haben allgemein, allgemeiner Art mhm, dadrüber gesprochen, nachhinein, 
nicht, kaum, kein, eher weniger
Mhm, vielleicht hab ich das auch, nicht so gesehen, ´ne, dass das so so ähm, da    enden würde. ... Ne, und und das  
sind so so Dinge, die ich dann auch so im globalen auch erst im Nachhinein gesehen hab. 
 
 11.21.2.6 B2 Frage 2.6 Zukünftige Führungsverantwortung bei Burnout betr. Mitarbeiter 
induktiv [0]
Die Führungskraft soll angeben, wer bei Burnout-Entwicklungen die Verantwortung der Mitarbeiter Führung hat.
 
Es wird deduktiv a.) bis d.) bei Nennungen zugeordnet - Mehrfachnennungen sind möglich.
 
Es wird unter e.) induktiv gesammelt, was unter a.) bis d.) nicht zuzuordnen ist.
 
 
                                                           a.) Führungskraft selbst [6]
Wenn Begriff der Kodierung genannt wird oder damit gemeint ist.
 
 
                                                           b.) Speziallisten/Fachkraft wie Arzt, Neurologe, Psychologe [3]
Wenn Begriff der Kodierung genannt wird oder damit gemeint ist.
 
 
                                                           c.) Seelsorger [2]
Wenn Begriff der Kodierung genannt wird oder damit gemeint ist.
 
 
                                                           d.) organisatorische Ansätze zur Burnout Prävention [3]
Wenn Begriff der Kodierung genannt wird oder damit gemeint ist.
 
 
                                                           e.) Sonstige, induktiv [0]




Bsp.: a.) Führungskraft und e.) Personalchef, -abteilung als Doppelkodierung, wenn Nennung nicht der 
Führungskraft mit Personalführungsaufgabe für den Mitarbeiter zugeordnet werden kann
 
 
                                                                          Betroffener selbst [1]
                                                                          Kirche/Gemeinde [1]
                                                                          Familie [1]
                                                                          Personalchef, -abteilung [4]
                                                                          Mitmenschen [1]




 11.21.2.7 B2 Kat 3 Reaktion des Mitarbeiter auf Hilfeangebot [0]
Hypothese III      Zur Reaktion und zum Verhalten der Betroffenen
 
 11.21.2.8 B2 Frage 3.7 Reaktion auf Hilfestellung [0]
Annahme und Reaktion des Mitarbeiter in Bezug zur Hilfestellung und Führungsarbeit der Führungskraft
 
 
                                                           a.) gute Annahme der Hilfestellung [1]
Der Mitarbeiter nimmt bereitwillig und dankbar die Hilfestellung und die problembezogene Führung der 
Führungskraft an.
 
Beschreibung: gerne, bereitwillig, dankbar,
 
Ankerbeispiel: aber er sagt im gleichem Atemzug¸ wo ich das sagte, vielen Dank. ... er ist so unendlich 
dankbar, dass wir das so entschieden haben und
 
 
                                                           b.) geringe Annahme der Hilfestellung [4]
Der Mitarbeiter lässt sich auf ein Gespräch über seine Problematik ein und versucht aber eher mäßig Veränderungen 




Beschreibung: wäre, möglich, schon ganz gut, vielleicht, versucht, irgendwie, dann doch, zum Teil, nicht ganz.
 
Ankerbeispiel: Der ersten Phase des Burnout war es dann schon so, dass das dann nicht mehr so war, dass er 
aber schon immer noch gefragt hat, ja gut, wäre schön, wenn mer´s abgeben, aber, mhm, also nicht loslassen 
konnte aus Angst, dass es vielleicht dann net funktioniert.
 
 
                                                           c.) keine Annahmebereitschaft, Widerstand [3]
Der Mitarbeiter erkennt die Problematik selbst nicht und lässt sich nicht helfen und problembezogen führen.
 
Beschreibung: nicht, keine, schwierig, problematisch, abweisend, zurückweisend, aggressiv, ablehnend
 
Ankerbeispiel: ja, also (.) dementsprechend (.) war es schwierig, dass sie äh wirklich Sachen zum Beispiel 
eben gelassen hat, ...  dementsprechend gab es eigentlich nicht wirklich das Bewusstsein dafür, Sachen zu ändern,   
im großen Rahmen
Ich hab viel Prügel eingesteckt
 
 
                                                       d.) keine Passung, da keine problembezogene Führungsversuche [2]
Beschreibungen, die nicht im Zusammenhang mit einer Mitarbeiterführung stehen, die vor der Burnout-Diagnose 
und dem damit verbundenen Ausfall zu tun haben.
 
Beschreibung: danach, später, nachher, rückwirkend
 
Ankerbeispiel: Äh, wir haben ihr rückwirkend auch noch mal ´n Teil Überstunden vergütet, als ´ne 
Anerkennung für das, was sie da wirklich auch geleistet hat auch nachweisbar geleistet hat
 
 11.21.2.9 B2 Frage 3.8 Selbsteinschätzung des Mitarbeiter zum Burnout [0]
Inwieweit hat der Mitarbeiter seine Burnout-Entwicklung wahrgenommen und als solche gedeutet?
 
 
                                                       a.) starke und zielgerichtete Erkennung der Burnout-Entwicklung [1]
Der Mitarbeiter hat wahrgenommen, dass er sich in einer Burnout-Entwicklung befindet.
 
Beschreibung: deutlich, klar, realistisch, ehrlich
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Ankerbeispiel: Also, zumindest mal in dem letzten halben Jahr, vor dieser ganzen Entscheidung, die wir dann 
getroffen haben, sehr ehrlich und realistisch.
 
                                                          b.) teilweise Erkennung irgendeiner Problematik [1]
Der Mitarbeiter hat eine Problematik wahrgenommen und ausgesprochen, diese aber nicht oder nur vage einem 
Burnout zugeordnet.
 
Beschreibung: wahrgenommen, auch mal, zum Teil, schon
 
Ankerbeispiel: IP6:          Ja, im Laufe des, dieser Zeit, also diesen letzten Jahres, ähm, fiel das Wort Burnout 
schon auch bei ihr, sogar als erstes, nicht von unserer Seite,
 
                                                           c.) nicht erkannt - eigene Burnout-Problematik [6]




- Leugnung einer Burnout-Problematik
- nicht wahrhaben wollen
- Leugnung und Abtun einer problematischen, sich zuspitzenden Entwicklung
- Weitermachen wie bisher oder noch stärkerer Einsatz, um alles zu schaffen
 
 
Ankerbeispiel: Ja das war eigentlich, eher in die Richtung, (.) dass (.) glaube ich diese diese Annahme auch da  
war, mir würde so was nicht passieren, ja, also (.) dementsprechend (.) war es schwierig, dass sie äh wirklich 
Sachen zum Beispiel eben gelassen hat,
Also dieses, man ist nicht wirklich ehrlich und wundert sich dann, dass das Umfeld net so reagiert, wie man sich 
das wünscht.
 
                                                           e.) keine Aussage dazu getroffen [1]
Die Führungskraft beschreibt einen Vorgang und das Verhalten des Mitarbeiters, ohne allerdings dazu Auskunft zu 
geben, wie der Mitarbeiter sich selbst und seine Situation eingeschätzt hat.
 
Beschreibung: Fehlen von Beschreibungen des Mitarbeiters in diesem Bezug
 
Ankerbeispiel: Also ich hab sämtliche Entwicklungen erlebt und nach den ersten vier Telefonaten, mhm war 
mir, war mir klar, ich hör mir das einfach an ähm, und hör ihr zu, aber ich werde, aus dem was ich gehört hab, 




 11.21.2.10 B2 Frage 3.9 Fähigkeit zukünftig Burnout-Gefahr besser einzuschätzen [0]
Es soll identifiziert werden, inwieweit der Mitarbeiter zukünftig eine Einschätzung einer Burnout-Entwicklung bei 
sich erkennen kann.
 
                                                           a Gute Selbsteinschätzung der Burnout-Gefahr [2]
Der Mitarbeiter  hat die Problematik und die Ursachen dafür gut erkannt und geht mit neuen Verhaltensmuster 
burnoutpräventiv in der Lebensführung weiter.
Im besten Fall arbeitet die Person für kommende Jahre mit einem Mentor oder Coach an neuen Lebens- und 
Verhaltensweisen.
 
Beschreibung: gut, offen, eindeutig, definitiv, sensibilisiert, 
 
Ankerbeispiel:  Vermuten Sie, dass äh Ihre Mitarbeiterin in Zukunft eine Burnout-Entwicklung bei sich 




                                                           b.) teilweise bessere Einschätzung [1]
Der Mitarbeiter hat manche Dinge erkannt und versucht sie umzusetzen. Die Gefahr bleibt aber doch auch zum Teil 
bestehen.
 
Beschreibung: zum Teil, nicht ganz, weniger, naja, glaube (mit Begründung), schon
 
Ankerbeispiel: Hmm, das ist ´ne gute Frage. Mhm, ich glaube schon, ich glaube schon, weil sie ´ne größere 
Empathie und Sensibilität in ihrer Wahrnehmung für sich selber hat.
 
 
                                                           c.) kein Lerneffekt [1]
Der Mitarbeiter steht in der gleichen Gefahr wie zuvor, in einen Burnout zu gehen.
Auch bei einer erneuten Entwicklungen werden gleiche Verhaltensmuster erwartet wie sie bei Selbsteinschätzung 
des Mitarbeiter zum Burnout unter "Nicht erkannt" genannt werden.
 
Beschreibung: nein, kein, gleiche Gefahr, wieder, nicht wirklich
 
Ankerbeispiel: Ich ver, ich glaube nicht, muss ich ganz ehrlich sagen, das ist (.), also (.) ich denke, das ist bei 
ihr so (.), so drin, dass sie das von selber net wirklich, wenn sie nicht ernsthaft sich mit dem Thema wirklich 
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                                                           d.) vage Vermutungen / Hoffnung der Führungskraft [2]
Die Führungskraft äußert den Wunsch und die Hoffnung, dass der Mitarbeiter eine Fehlentwicklung zukünftig 
besser einschätzen kann, ist sich aber nicht sicher.
 
Beschreibung: hoffen, vermuten, glauben (ohne Begründung), wünschen, ich weiß nicht (mit oder ohne 
Begründung, warum man anzweifelt)
 
Ankerbeispiel: Ich kann´s nur hoffen.
 
 
 11.21.2.11 B2 Kat 4 Persönlichkeit & Engagement [0]
Hypothese IV     zur Persönlichkeit und zum Verhalten der Betroffenen
 
 11.21.2.12 B2 Frage 4.10 Sammlung Persönlichkeitsmerkmale & Eigenschaften des 
Mitarbeiters, indukt. [0]
Persönlichkeits-, bzw. Verhaltensmerkmale die die Führungskraft beim Mitarbeiter beobachtet und eingeschätzt hat, 
induktiv
  
                                                           überhöhte Ansprüche an sich selbst [1]
                                                           stetig [1]
                                                           Konkurrenzdenken [1]
                                                           ungeliebt, nicht angenommen [1]
                                                           schlecht abgrenzen [1]
                                                           Arbeit und Dienst stehen über allem an erster Stelle [1]
                                                           pflichtbewusst und verbindlich [1]
                                                           kreativ [1]
                                                           Helfersyndrom [1]
                                                           robust und kraftvoll, dominant [3]
                                                           selbstbewusst [1]
                                                           gegenläufige Verhaltensmuster in einer Person [1]
                                                           initiativ [3]
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                                                           starr und unflexibel [1]
                                                           kommunikativ [1]
                                                           introvertiert [1]
                                                           zwanghaft und schizoid [1]
                                                           idealistisch, dienende Einstellung [2]
                                                           perfektionistisch [3]
                                                           angespannt [1]
                                                           kam nicht zur Ruhe [1]
                                                           gastfreundlich [1]
                                                           ausdauernd [1]
                                                           delegiert nicht [0]
                                                           menschenorientiert [4]
                                                           gewissenhaft [4]
 
 
 11.21.2.13 B2 Frage 4.11 Engagement im Beruf [0]
Wie hoch ist das Engagement des Mitarbeiter im Beruf gewesen, bevor es zur Burnout-Entwicklung kam?
 
 
                                                           a.) hohes Engagement, über 100% [5]
Der Mitarbeiter zeigt ein hohes, überdurchschnittliches Engagement bei der Arbeit/dem Dienst.
 
Beschreibungen: sehr, stark, überdurchschnittlich, hoch, hohe, über 100%, usw.
bei Ordinalskala mindestens volle Punktzahl oder mehr, z.B. 0-10 = 10 oder höher
 
Ankerbeispiel: Ja, 100% bis 150%.
 
 
                                                           b.) Normales Engagement, 100% [1]
Der Mitarbeiter investiert sich im normalen zu erwartenden durchschnittlichen Rahmen.
 
Beschreibung: gut, normal, durchschnittlich, zufriedenstellend, zwischen 70 bis 100%
Ordinalskala: 0-10: 7-10 oder aufgeteilte Leistungen, z.T. sehr gut, zum Teil weniger bis schlecht, je nach Aufgabe
 
Ankerbeispiel: HS: Ja, äh, also, wenn wir jetzt ´ne Skala haben im Bezug auf Engagement, jetzt mal 
unabhängig, was sie getan hat von 0 bis 10. Wo würdest du  sie einordnen? Vom Arbeitseinsatz her, vom  
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Engagement?  
IP3: Also vom Engagement her würde ich sie schon bei phh 9 einsetzen. 
   
                                                           c.) geringes Engagement, weniger als 100% [0]
Dem Mitarbeiter wird ein unterdurchschnittliches, mäßiges bis schlechtes Engagement attestiert.
 
Beschreibung: mäßig, unterdurchschnittlich, schlecht, gering, faul, langsam
 
 
 11.21.2.14 B2 Frage 4.12 Stellenwert der Arbeit [0]
Es soll herausgefunden werden, welchen Stellenwert die Arbeit beim Mitarbeiter vor dem Burnout hatte.
 
 
                                                           a.) hoch [6]
Die Arbeit hat einen hohen, überdurchschnittlichen Stellenwert beim Mitarbeiter. Er definiert sich über seine Arbeit.
 
Beschreibung: hoch, sehr, stark, intensiv
 
Ankerbeispiel: Von da hat ´ne Arbeit ´nen hohen Stellenwert und auch ähnlich schon, dass sie sich, ähnlich wie 
Männer, stark da drüber definiert hat.
 
                                                           b.) mittel [0]
Die Arbeit hat einen normalen, nicht auffälligen und durchschnittlichen Stellenwert.
 
Beschreibung: normal, nicht besonders, durchschnittlich, zufriedenstellend, ganz gut
 
 
                                                           c.) niedrig [0]
Die Arbeit hat einen niedrigen, unterdurchschnittlichen Stellenwert.
 
Beschreibung: niedrig, wenig, gering, unwichtig, spielt keine Rolle, unwesentlich
 
 
 11.21.2.15 B2 Frage 4.13 Verhältnis zur Organisation, Identifikation [0]
Es soll festgestellt werden, wie stark und loyal das Verhältnis zum Arbeitgeber, zur Organisation war.
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                                                            a.) hoch [4]
Die Organisation hat einen hohen Stellenwert beim Mitarbeiter, seine Loyalität ist stark.
 
Beschreibung: hoch, stark, ausgeprägte Identifikation, loyal
 
Ankerbeispiel: sehr loyal gegenüber der eigenen Organisation,
 
                                                           b.) mittel [1]
Der Mitarbeiter hat eine normale und eher positive Einstellung zur Organisation.
 
Beschreibung: normal, durchschnittlich, über- / vorwiegend, grundsätzlich, eher, zum größten Teil
 
Ankerbeispiel: Also ich würde schon sagen, dass sie ähm überwiegend loyal war, hm, (…) sie ... Aber ich hab 
nie rgendwo mitbekommen, ähm, dass Sie negativ über den AB oder so gesprochen hat. Also, was ich gehört habe. 
Und die anderen, das waren eben, aber das ist mein Eindruck.
 
                                                           c niedrig [0]
Die Organisation spielt beim Mitarbeiter eine untergeordnete Rolle.
 
 
Beschreibung: niedrig, wenig, gering, unwichtig, spielt keine Rolle, unwesentlich
 
  
 11.21.2.16 B2 Frage 4.14 Erwartung Mitarbeiter-Typ zukünftig Burnout-Gefahr, induktiv [0]
Nennungen von Persönlichkeits-, bzw. Verhaltensmerkmale, die die Führungskraft bei einem Burnout gefährdeten 
Mitarbeiter zukünftig erwarten würde, induktiv
 
 
                                                           Müdigkeit [1]
                                                           geringer belastbar [1]
                                                           stetig [1]
                                                           psychische Schwächen [1]
                                                           geringes Selbstwertgefühl [1]
                                                           perfektionistisch [1]
                                                           gereizt [2]
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                                                           Familie, andere soziale Kontakte unwichtig, nicht im Dienst 
integriert [2]
                                                           überhöhter Einsatz [3]
                                                           überhöhte Erwartungen und Ziele [1]
                                                           idealistisch [1]
                                                           Gewissenhaftigkeit [2]
                                                           keine Abgrenzung, z.B. Arbeit / Privatem [4]
                                                           hohe Identifikation [2]
                                                                      hohe Identifikation mit Organisation
                                                                       hohe Identifikation mit Position oder Arbeit/-stelle
                                                           hohes Engagement [3]
               Bereich 3 Zusammenfassung und Weiteres, induktiv [0]
                              Gründe für Burnout-Entwicklung, induktiv [0]
 11.21.3 Bereich 3
Unabhängig von den zuvor abgefragten Bereichen und Einschätzungen hat die Führungskraft noch einmal die 
Möglichkeit, die Punkte selbst zu formulieren, die sie für "die" Gründe der Burnout-Entwicklung hält.
Es können ganz neue Punkte genannt werden oder schon vorher gemachte Angaben wiederholt werden.
                                            vergleichen mit anderen [1]
                                            geringes Selbstwertgefühl [1]
                                            Perfektionismus [1]
                                            psychische Instabilität [1]
                                            Lebens- und Familienumstände [1]
                                            schlechte Selbsteinschätzung des Mitarbeiters [1]
                                            Person – Job - Mismatch [3]
                                            eigene Erwartungen wurden nicht erfüllt [1]
                                            Begleitung der Führungskraft notwendig [1]
                                            Mitarbeiter definiert sich über die Arbeit / Position [4]
                                            zu viel Arbeit [3]
                                            hohe Erwartungen [2]
                                            zwei Arbeitgeber [1]
                                            Gefahr der Werkgerechtigkeit [1]
                                            Gefahr durch Leiter, die sehr viel arbeiten - falsches Vorbild [1]
                                            hohes Engagement [2]
                                            große Freiheit und Selbstständigkeit der Arbeitsgestaltung [1]
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                                            unzureichende Mitarbeiterführung [1]
                              Weiteres Bemerkenswertes, induktiv [0]
Der Interviewpartner hat die Möglichkeit, Punkte und Dinge zu nennen, die er zum Themenkomplex noch für 
wichtig hält, aber bisher nicht abgefragt wurden und auch im Punkt zuvor nicht passen.
induktiv
                                            geistliche Dimension [1]
                                            Führungskraft distanziert sich von Mitarbeiter [0]
                                            nach Burnout Mitarbeiter distanziert sich von Führungskraft [2]
                                            Unkenntnis und Unverständnis zu Burnout [3]
                                            Gefahr der Modeerscheinung Burnout [3]
 11.22 Transkriptionen
 11.22.1 Transkription Interview 1
 11.22.2 Transkription Interview 2
 11.22.3 Transkription Interview 3
 11.22.4 Transkription Interview 4
 11.22.5 Transkription Interview 5
 11.22.6 Transkription Interview 6
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